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RESUMEN

El propésito de la investigacion fue analizar la relacidbn entre gerencia y
liderazgo en el marco de las relaciones laborales, en una empresa del sector
comercio en Valencia, estado Carabobo; partiendo de la premisa que
promueve a la gerencia como la entidad para el desarrollo de la funcion
compleja de administrar y conducir personal, asentada en el liderazgo que se
manifiesta en la interacciobn gerente-trabajadores. Metodol6gicamente el
estudio se enmarcd en una investigacion de campo descriptiva, de tipo
correlacional; como poblacion fueron ubicados 25 trabajadores y la muestra
fue asumida bajo criterios censales. A este grupo le fue aplicada una
encuesta basada en un cuestionario estructurado, dicotomico, a fin de dar
respuestas a los objetivos de investigacion. Los resultados sefialan que los
trabajadores valoran con mayor relevancia a la gestion técnica que efectia la
gerencia y en menor proporcion estimacion al liderazgo; del mismo modo al
evaluar la relacion entre gerencia y liderazgo se obtuvo como resultado un
rxy = 0,489. Tales apreciaciones revelan una relacién positiva y media entre
las dos variables estudiadas, cuestion que incide en las opiniones de los
trabajadores sobre la calidad de las relaciones de trabajo. Tales elementos
indujeron a recomendar que se viabilice en la empresa el giro de la
racionalidad técnica de la gerencia fundada en la visibn de liderazgo
transformador para mejorar las relaciones laborales en la organizacion.

Descriptores: gerencia, liderazgo, marcos regulatorios, relaciones laborales.
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ABSTRACT

The purpose of the research was to analyze the relationship between
management and leadership in the context of labor relations in a commerce
enterprise sector in Valencia, Carabobo state; on the premise that promotes
management as the entity for the development of complex function of
managing and driving staff, seated in leadership manifested in the manager-
worker interaction. Methodologically the study is framed in a descriptive field
research, correlational; as people were placed 25 workers and the sample
was taken under census criteria. This group was applied to him a survey
based on a structured, dichotomous, to provide answers to the research
objectives questionnaire. The results indicate that workers value most
relevance to the technical management which performs management and
leadership smaller proportion estimate; the same way to assess the
relationship between management and leadership obtained results in rxy =
0.489. These findings reveal a positive and a half relationship between the
two variables studied, an issue that affects workers' opinions on the quality of
labor relations. Such elements led to the recommendation that the company
is viable in the rotation of technical rationality of management founded on the
vision of transformational leadership to improve labor relations in the
organization.

Keywords: management, leadership, regulatory frameworks, labor relations.
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INTRODUCCION

En el campo empresarial de comercio y servicios, hay tendencias a
reconocer que los postulados tradicionales de la gerencia ya no son el canal
resolutivo para la problemética compleja que representa la interaccién
humana en una organizacion, esta situacibn hace que emerjan nuevas
posturas frente a la convergencia que tiene la funcion gerencial con la accion
de liderazgo que se deriva de los roles que corresponden a las personas que
conducen organizaciones. Es en esta perspectiva que recobra interés la
revision de la relacion entre gerencia y liderazgo, sobre todo cuando se trata
de empresas que nacieron bajo el esquema de pequefias organizaciones y
que por la dinamica de su posicionamiento han crecido y con ello la
complejidad de las tareas que le son propias.

En atencion a lo planteado un factor adicional se hace presente en el
escenario de accion de la gerencia de empresas del sector comercio y
servicios: la importancia que ha recobrado el factor humano en las
organizaciones; tal relevancia ha implicado el cambio de conceptualizacion
que sobre las personas se empleaba en el campo laboral, se pas6 de
considerar a las personas como un recurso para pasar a estimarlas como
talento humano, hasta configurar una representacion que le asigna talante
de capital intangible e intelectual, necesario para dinamizar cualquier

empresa.

Bajo la premisa precedente; es a través de la gestion de las
competencias de las personas que se agrega valor a toda la gestién, por
ende, al ampliarse el alcance de los sistemas cognitivos de los integrantes
de las plantillas de trabajo hacia el desarrollo de nuevas competencias se

pone en evidencia lo que se maneja como talento humano; en éste ambito,
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los cambios dan relevancia a factores que se asocian con la consideracion
de los trabajadores como personas y a la busqueda de estrategias que
potencien no solo la asertividad personal sino también potenciar los canales
gerenciales para reconocer los saberes y las condiciones humanas que
reinen las personas, plantea un requerimiento esencial que connota la
relacion entre gerencia y liderazgo con la armonia en las relaciones

laborales de la empresa.

En la direccién acotada, la presente investigacion asumié como eje de
interés el analisis de la relacidn entre gerencia y liderazgo en el marco de las
relaciones laborales en una empresa del sector comercio, ubicada en

Valencia, Estado Carabobo.

En el estudio que se reporta, se buscé conocer el alcance de la
gerencia en las organizaciones que, conforman el amplio espectro del campo
que cubren el comercio y los servicios, sobre todo cuando se trata de asociar
la gerencia y el liderazgo con las relaciones de trabajo en la organizacion;
expectativa que habr4 de ser atendida cuando las empresas -en tanto
organizaciones humanas- muevan su tradicional modo de actuacién hacia
espacios que impliquen claridad en el denominado liderazgo transformador,
desde el cual los fundamentos tedricos de la gerencia contemporanea
promueven dar visibilidad a los procesos de recuperacién del sentido
humano en la empresa, de modo que se constituyan un clima interno
armonico que permita desplazar el tipo de gerencia autoritaria y lograr un

liderazgo que transforme la manera de hacer gerencia en la organizacion.

En los términos planteados, la investigacion se estructur6 en cinco
capitulos; el primero de ellos recoge lo atinente al problema de investigacion,

los objetivos y la justificacion del estudio.
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En el capitulo Il se despliega la fundamentacion tedrica, partiendo del
arqueo sistemético de los antecedentes para buscar convergencia en los
discursos o sistemas tedricos que explican la gerencia, el liderazgo y las
relaciones laborales. Se incorporan en este segmento del trabajo lo que
corresponde al sistema de variables y el cuadro técnico metodolégico como
orientacién constructiva del soporte para los instrumentos de recolecciéon de

informacion.

El capitulo Il expone la seleccién del paradigma de investigacion, sus
argumentos y la conformacién de los componentes de la metodologia; se
asumié un enfoque cuantitativo, bajo una investigacion de campo,
descriptiva, correlacional. El universo poblacional en este caso fueron los
veinticinco (25) trabajadores de la empresa, escenario desde el cual se tomo
una muestra censal para la observacién directa y la aplicacion de un
cuestionario estructurado que mostré en la validacion un KR20 = 0,70 como
estimacion de la confiabilidad interna; los resultados obtenidos fueron
tratados mediante célculos directos y su contraste se realiz6 con el auxilio del
procesador SPSS version 2010 de IBM.

La sistematizacion y analisis de la informacion estd contenida en el
capitulo 1V, en el cual se exponen las tablas, gréficos y discusion de los
resultados base para la descripcion de la correlacion entre las variables
estudiadas. En el tratamiento de los datos se consiguié en la mejor recta
promedio de la nube de puntos asociada a los datos para las dos variables
una correlacion positiva, moderada que tiene como coeficiente de correlacion

de Pearson un valor ry= 0, 489; ratificado mediante el procesador SPSS.

La opinién de los encuestados y los calculos realizados revelan una

consideracion aceptable para la gerencia aunque no alcanza las valoraciones
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de calidad deseada; respecto al liderazgo, este se vincula con la vision

tradicional que se tiene en la empresa sobre la administracion clasica.

El capitulo V recoge las conclusiones y recomendaciones,
estableciéndose como sentido de la gerencia una posicibn que se
corresponde con la administracion tradicional, mas en el cumplimiento de las
funciones gerenciales técnicas que asociada a la versatilidad que se exige
para la adaptacion de la empresa a la turbulencia econdmica de estos
tiempos. El liderazgo se entiende como estrechamente vinculado con la
cosmovision de la gerencia no obstante a que sobre el se tejen expectativas

para el cambio hacia el denominado liderazgo transformado.

Finalmente se presenta la lista de las referencias consultadas para dar

consistencia al tejido argumental del estudio.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA
Planteamiento del problema

A finales del tercer lustro del siglo XXI, se reconoce en los ambitos
mas diversos del campo empresarial la importancia que ha recobrado el
factor humano en las organizaciones, pues éste conforma el nuevo capital
intangible e intelectual que dinamiza cualquier empresa; es entonces
entendiendo que una empresa que no evidencie en el accionar de sus
gerencia el posicionamiento en una filosofia definida para conducir la
organizacion, confrontara el problema de la direccionalidad de su dindmica
pues sin un entramado conceptual basico y una postura que revele ubicacion
en un sistema tedrico para desenvolverse en el complejo y competitivo
mundo empresarial, se harda mas dificultoso no solo el alcance de los

objetivos de la empresa sino también mantenerse en el mercado.

En términos de lo planteado, los beneficios de asumir una filosofia de
gestiébn que incluya la clarificaciébn de las condiciones para administrar,
manejar directrices frente al cambio y la incertidumbre asi como proporcionar
un marco de referencias para la actuacién del gerente, tendra a través del
manejo de los preceptos gerenciales, la puesta en escena de las
aplicaciones expresas de los marcos regulatorios del trabajo y el adecuado
tratamiento a las relaciones laborales, el desarrollo de equipos proactivos y
comprometidos con el logro de las expectativas de gestion, sin embargo, no
es sino a través del desarrollo y consideracion de la condicion humana de
las personas que actuan en la organizacion, del desarrollo de las
competencias individuales y del colectivo, que se agrega valor a toda la

gestion.
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Por lo tanto, al ampliarse el alcance de los sistemas cognitivos de los
integrantes de las plantillas de trabajo hacia el desarrollo de nuevas
competencias se pone en evidencia lo que se maneja como talento humano;
en éste ambito, los cambios dan relevancia a factores que se asocian con la
consideracion de los trabajadores como personas y a la busqueda de
estrategias que potencien no sélo la asertividad personal sino también
consolidar los canales gerenciales para reconocer los saberes y las
condiciones humanas que reunen las personas. Es en este espacio en el
cual cobra vigencia el contraste entre la funcion gerencial y el liderazgo
como una de las competencias mas importantes de quienes conducen las
organizaciones; esto, en razon a que en las transformaciones que viene
revelando la urdiembre conceptual administrativa hay un hecho innegable, la
tendencia es hacia el desarrollo humano como canal para potenciar la
armonia, las buenas practicas gerenciales y los sentimientos compartidos en
la empresa orientados a la productividad y la resolucién de los conflictos que

amenacen la actividad normal de la organizacion.

Ahora bien, si la empresa es conceptuada como un sistema social
humano, tal como lo propugna Luhmann (2000), el gerente se vera inducido
a formular planes y acciones que incorporen el talento de las personas que
interactan en el ambiente administrativo para alcanzar los objetivos
deseados; asi la tarea de quien ejerce el rol de administrador debe
adicionarle una fuerte dosificacion de liderazgo, de manera que se
complementen los intereses individuales, los colectivos y los de la
organizacion; los esfuerzos individuales y de los equipos de trabajo en
accion coordinada, enmarcada en un ambiente de respeto a las

convenciones contractuales y a las mejores relaciones laborales.
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El gerente que se identifica con la premisa ya argumentada, apuntara
al logro de resultados positivos y productivos de su gestion, estableciendo un
ambiente proactivo orientador de los multiples esfuerzos que se derivan de
la interaccibn humana en la empresa mas en su condicion de lider que de
administrador, afinando la contribucion de los liderados en la calidad de la
produccion o de los servicios que conforman el fin Ultimo de la empresa, en
el caso que nos ocupa, la gerencia se emparenta a la condicionante del
liderazgo que pueda ejercer quien cumple funciones gerenciales, por lo cual,
desde la perspectiva del fendbmeno complejo de la gestién, la vision de
ciencia viabiliza la obtencién de indicadores que permitan evaluar la relacion
entre gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales de la

empresa.

Adicionalmente, desde la perspectiva de las relaciones industriales, al
gerente se le asignan unas once competencias expresas (Madrigal Torres,
2009; 3), entre las cuales cuentan las técnicas, sociales de innovacion,
fisicas, directivas, empresariales, interpersonales, académicas, practicas, de

pensamiento y de liderazgo.

Por tal razén, la investigacion centrd su interés en el analisis de la
relacion entre gerencia y liderazgo en atencion a las relaciones laborales en
una empresa del sector comercio. Asi, se buscd conocer el alcance de la
gerencia en las organizaciones que conforman el amplio espectro del campo
que cubren la industria y los servicios, sobre todo cuando se trata de la
gestion de las personas o talento humano organizacional; expectativa que
habra de ser atendida cuando las organizaciones empresariales -en tanto
organizaciones humanas- muevan su tradicional modo de actuacién hacia
espacios que impliquen claridad en la llamada responsabilizacion, muestren

visibilidad en los procesos de recuperacion del sentido humano de su
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accionar, de modo que constituyan un clima interno arménico que permita
desplazar el tipo de gerencia autoritaria y lograr un liderazgo que transforme

la manera de hacer gerencia en la organizacion.

En tal sentido, la busqueda de relaciones causales en el
comportamiento de la gerencia y el liderazgo, implica considerar los
principios bajo los cuales se desarrollan los cursos de accion de la
organizacion; asi conceptuamos la administracion como una disposicion
sistémica, imbuida en lo nocional de la ciencia, la técnica y el arte de
gerenciar. En el mismo orden de ideas, el liderazgo es entendido segun
Lussier y Achua (2005:6), como el “proceso en el cual influyen los lideres
sobre seguidores, y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacion

a través del cambio”.

Concentrandonos en lo anteriormente dicho, el liderazgo es entendido
como un proceso de reciprocidad entre lideres y seguidores en el cual se
genera un proceso de cambio focalizado en la obtencion de un beneficio

mutuo, siempre y cuando este se lleve a cabo de manera ética y eficaz.

En correspondencia con lo expuesto, el eje de interés del estudio que
aqui se reporta, gir6 en torno a los conceptos sobre los cuales se
fundamentan las relaciones laborales en el campo de la gerencia
contemporanea, en tanto muchas empresas dejan ver la emergencia de una
cultura innovadora que propone entregar mas poder, confianza y
responsabilidad a los trabajadores, cuestion que requiere el
reposicionamiento de la relacion gerencia-liderazgo; bajo este enfoque hay
experiencias, segun Etkin (2007), que refieren como los gerentes son
capaces de trabajar en equipo con su personal, de crear un clima de

cooperacion y de crecimiento humano, que exalta el requerimiento que
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plantea a los gerentes tener un alto nivel de comprension del concepto de
poder que ostentan como lideres en las organizaciones, ya que lo contrario,
distorsionara inconscientemente cualquier esfuerzo por lograr éxito en este

proceso transicional que constituye el cambio de cultura gerencial.

Por la argumentacion precedente, la investigacion buscé descubrir la
direccidon y el grado de relacion como magnitud o fuerza existente entre las
variables sujetas a estudio; en el caso: gerencia y liderazgo, en el marco de
las relaciones laborales en una empresa ubicada en Valencia, Estado
Carabobo; en el caso, se entiende que las relaciones laborales, tomando
como campo referencial las organizaciones que tienen como funcién la
comercializacion de productos de tecnologia de punta, tal como los
asociados con comunicaciones o dispositivos computarizados, elementos
situacionales que emergen como centro de interés la forma como se asumen
el liderazgo sobre el ejercicio de la gerencia en el manejo del talento

humano.

Respecto a lo que aqui conceptuamos como relaciones laborales es
de hacer mencién a lo que plantea Urquijo (2014), quien advierte que éstas
toman como marco del cambio a finales del sigo XX un esquema

denominado:

El Modelo Tripartito de relaciones Sindicato-Patronales, que
otorga al Estado un claro papel intervencionista, como ya
seflalamos, se impuso en los paises europeos e
hispanoamericanos, con economias mixtas, siendo el corazon
de su dinamica la negociacion colectiva, una sélida institucion
laboral, coordinada a un nivel centralizado, y cuyo objetivo no
es soOlo garantizar la proteccion econémica de los asalariados,
sino contribuir a la instauracion de un modelo de sociedad méas
solidaria.
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La consideracion de estos criterios en los contextos nacionales
particulares, vienen envolviendo los procesos de interaccion de las relaciones
sociales de trabajo, con variantes asociadas a campos como el econémico, el

técnico, el social, el politico y el juridico legal.

Sin embargo, ya en los inicios del siglo XXI, se revelan orientaciones
en los modelos de relaciones laborales que eran conocidas, pero que se
manifiestan con especificidad en paises con gobiernos socialistas; estas
direcciones en la interaccion humana en el trabajo, para el autor citado,
tienen un denominador comun: “el incremento de la regulacion laboral, como
mecanismo para la busqueda de equidad y equilibrio en las relaciones

sociales de trabajo”.

En este plano, la gerencia y el liderazgo en la dinAmica de gestion de
las personas adquieren, como proceso, un nivel estimable en tanto se
constituyen en el eje dinamizador de los logros, cambios y transformaciones
al interior de la organizacion; incluso, permeando el campo de los sistemas
tedricos que soportan lo disciplinar en areas como la administracién del
trabajo y las relaciones laborales; por lo cual, en la caracterizacion de la
organizacién actual se dice que el manejo de la relacion entre gerencia y
liderazgo define la direccionalidad de las relaciones laborales revelandose
ciertamente un aspecto de elevada relevancia en la operatividad de la

gerencia.

Al respecto, desde la perspectiva de la argumentaciéon que aqui se
construyd, es conveniente reflexionar sobre las implicaciones que la gestion
de las personas tiene en cada uno de los ambitos que componen la
estructura gerencial de las empresas, porque lo que estd consensuado es

que la conduccion de las personas incide de manera directa, con fuerza y
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proporciones diferentes, en los factores dinamizadores de la organizacion y
practicamente en todos los Ordenes de la actividad que se cumple en la

empresa.

En consecuencia, se entiende que es en el marco de la cultura
institucional donde emergio el centro de interés del objeto de estudio en la
presente investigacion; en ella, el problema de las formas como los
trabajadores aceptan el liderazgo y las concepciones que los gerentes tiene
sobre esta forma de gerenciar; es decir, las maneras a través de las cuales
los gerentes le dan significado y sentido al liderazgo, se convierten en

instancias generadoras de interrogantes como las siguientes:

¢,Cuales son las concepciones que tienen los gerentes sobre el
ejercicio del liderazgo en el marco de las relaciones laborales en la

empresa?

¢Es el conocimiento gerencial sobre el liderazgo un factor clave en la

gestion de las personas en la empresa?

¢,Cual es la valoracion que asignan los trabajadores a la gerencia

fundada en el liderazgo en una empresa del sector comercio?

Para buscar respuesta a las interrogantes formuladas, el problema de

investigacion se enunci6 de la manera siguiente:

¢,Cudl es la valoracion que dan los trabajadores a la gerencia fundada
en el liderazgo, en el marco de las relaciones laborales en una empresa del

sector comercio en Valencia, Estado Carabobo?
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Objetivos de la investigacion
General

Analizar la relacion entre gerencia y liderazgo en el marco de las
relaciones laborales, en una empresa del sector comercio en Valencia,
Estado Carabobo.

Especificos

Diagnosticar las caracteristicas de la gerencia en la administracion de

una empresa del sector comercio en Valencia.

Caracterizar la valoracion que dan los trabajadores al liderazgo en el

marco de las relaciones laborales en la empresa.

Determinar la relacién entre gerencia y liderazgo, en el marco de las

relaciones laborales en una empresa del sector comercio en Valencia.
Justificacion

El presente trabajo, adquiere relevancia por cuanto mediante él se
abordaron instancias para facilitar el andlisis de la relacion de los enfoques
de gerencia y liderazgo usados para gestionar las personas en las empresas,
empleando como referencia la valoracion sobre las formas de gerenciar
basadas en el liderazgo, en el proceso complejo en la conduccion de las
personas en el trabajo. Esta consideracion, hace relevante la investigacion al
dejar abierta un canal complementario para explicar los procesos de
interaccibn humana en la organizacion, abriéndose potencialmente una
perspectiva para valorar la potencialidad del cambio en la cultura propia de

las empresas venezolanas.
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De igual manera, la investigacion se oriento al andlisis de los factores
asociados a la funcion gerencial desde sus connotaciones en los procesos de
administracion del trabajo y las relaciones laborales, a los fines de generar
aportes conducentes a configurar aristas de discusion sobre la gerencia asi
como sobre la explicacion de los enfoques gerenciales asociados al

liderazgo.

En lo institucional, el producto de la investigacién se constituye como
referencia para avanzar en la difusion de nuevas opciones de investigacion
sobre la gestidn de las personas en la organizacion y los nuevos espacios de
relacionalidad laboral, desde los factores asociados a la interaccion humana

en las empresas del sector comercio.

Finalmente se puede decir que el tema tratado, es importante no solo
por el contenido tedrico sino por su capacidad de introducirse en las maneras
que tienen los gerentes de actuar con respecto a un tema como el liderazgo y
como se sienten los seguidores con respecto a la manera en que son

gerenciados.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

De acuerdo con Rodriguez y Pineda (2001) el marco tedrico es la
disertacion logica de un investigador que justifica tedricamente la existencia
de un problema, necesidad u objeto de andlisis; por otra parte, Tamayo y
Tamayo (2001), define el marco tedrico como:

La teoria del problema respaldo, que se pone al problema. El

marco tedrico nos ayuda a precisar y a organizar los elementos

contenidos en la descripcion del problema, de tal forma que

puedan ser manejados y convertidos en acciones concretas

(p.139).

Partiendo de los criterios aludidos, esta investigacion conformé los
antecedentes de la investigacion, las bases tedricas y el referente tedrico, en
la perspectiva de los materiales que permitieron dar consistencia a la vision

de fundamentacién de lo investigado, tal como se expone seguidamente:
Antecedentes de la investigacion

Después de la busqueda y recopilacion de fuentes de informacion,
acerca de la gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales,
fueron seleccionados los estudios que para la investigacion representan un

aporte valioso; entre ellos se tienen:

Gonzalez, Martinez, Pérez y Del Canto (2014), en el articulo titulado:
Herramientas para la gestion de recursos humanos; reportan una
investigaciéon documental bibliografica, cuyo fina fue analizar la evolucion de
la gestion de los recursos humanos en nuestro pais, Venezuela,
principalmente durante la segunda mitad del siglo pasado y principios del
nuevo milenio. En tales términos, los autores referenciados develan la

influencia del petréleo y su impacto en la vida social, politica y econémica de
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nuestra nacion, por lo que la nueva gestion de los recursos humanos se
apoya en herramientas como el liderazgo, motivacion e indicadores de
gestion, que contribuyen a la productividad de las entidades de trabajo,
haciéndolas mas eficaces y eficientes en un clima laboral que facilita el
desempefio de los colaboradores en procura de la excelencia. Se realizé un

breve andlisis de cada una de ellas para su identificacién y propadsito,

Para estos autores, “la técnica del assessment center procura
contribuir a la seleccién de los candidatos mas idéneos y capaces, seguido
del coaching o acompafiamiento, técnica que pretende despertar las
habilidades y destrezas del trabajador que le permitan alcanzar los objetivos

propuestos” (Gonzalez y otros, 2014; 89)

En el criterio defendido por Gonzalez y otros (Ob. Cit), el assesment
center debe ser acompafada del empoderamiento del trabajador, pues este
pasa ha ser considerado como socio estratégico y corresponsables de las
gestion organizacional, involucrdndose en el logro de los objetivos

planeados por la organizacion.

Estos autores, sostienen que la gestion de los recursos humanos son
todas aquellas practicas que las empresas estan adoptando para aumentar la
productividad en sus empleados. Por lo tanto, las organizaciones
empresariales deben disefiar actividades para la coordinacion de la
interaccion de las personas que trabajan en la empresa de manera que se

pueda potenciar al maximo sus habilidades.

De igual forma, para los autores citados el objetivo de la gestién de
recursos humanos es construir y mantener un entorno de excelente calidad
para los trabajadores para que las fuerzas de trabajo puedan rendir mejor y

alcanzar de mejor manera los objetivos propuestos por las compafiias.
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En Venezuela como en algunos paises de la region, la gestion de
recursos humanos también es conocida como “administracion de personal”’ o
“‘gerencia de personal”. Al final, estos departamentos buscan tener
empleados mas efectivos y para eso ejecutaran diversas técnicas que los
ayudaradn a lograrlo. Algunas de las metas principales de los gerentes de
estas areas en las empresas es aumentar el liderazgo de los trabajadores
para que puedan ser personas mas eficientes. Para esto, deben crear toda
una estrategia que los ayude a mejorar y aumentar las capacidades y

habilidades de sus empleados.

Los hallazgos reportados por Gonzalez y otros (ob. Cit) permiten
expresar que los gerentes de este tipo de departamentos tienen que ser los
suficientemente &giles como para unir los objetivos de la empresa con las
aspiraciones de los empleados, para que todos trabajen por un mismo fin y

pueda aumentar el rendimiento productivo y econémico de la empresa.

Los aportes del trabajo referenciado para la presente investigacion se
vinculan con los enfoques que se da a la funcion de liderazgo en el marco de
la gerencia en concordancia con los sistemas de regulacion de las relaciones

de trabajo.

Otro estudio al que se hace referencia es el presentado por Caraballo,
Carrasco y Gil (2013), titulado: Estudios del Liderazgo basado en principios
en una empresa del estado Carabobo. Trabajo de grado presentado para
optar al titulo de Licenciado en Relaciones Industriales en la Universidad de
Carabobo, Campus Barbula.

El trabajo referido, plantea que el liderazgo es hoy, frente a los retos
de la dindmica social, se convierte en una herramienta que gerenciada de

forma adecuada permite lograr una mayor productividad, un ambiente de
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trabajo mas agradable, y en general, unas condiciones de trabajo ideales
para la consecucion de los objetivos propuestos; es por esto, que se estudid
en el presente trabajo el liderazgo basado en principios ya que este

contribuye a la gestion de personas.

Los autores citados, propusieron como objetivo general analizar el
liderazgo basado en principios tales como justicia, equidad, humildad,
integridad y solidaridad entre otros, con el propdsito de contribuir en la
mejora de la gestidon organizacional de una empresa del sector servicios del

estado Carabobo.

La metodologia implementada estuvo enmarcada como no
experimental, el tipo de investigacibn de campo y el nivel descriptivo. La
poblacién fue conformada por 197 trabajadores, de los cuales se extrajo una
muestra de 64 a los que se les aplicé un cuestionario, mientras que a 4
supervisores — lideres de la organizacién se les realizo una entrevista semi-

estructurada.

Los resultados obtenidos reflejaron debilidades tanto en la filosofia
organizacional, las normas formales establecidas y los principios,
principalmente en la integridad, justicia y equidad; del mismo modo fue
resaltado como hallazgo que la libertad de aportar ideas y expresar opiniones

es el principio mas fuerte en la organizacion.

Como opcion resolutiva del problema estudiado, los autores aludidos
sugirieron realizar talleres y cursos de formacion y sensibilizacion acerca de
la filosofia organizacional, asi como también capacitacion en liderazgo,
igualmente estrechar los nexos de amistad a nivel informal con actividades

sociales en la organizacion.
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El trabajo en cuestion, representa para esta investigacion un aporte a
nivel metodolégico, ya que facilitd tener una guia que viabilizara la
construccion de aspectos clave para la realizacion este estudio; del mismo
modo aporté informacion bibliografica para ampliar la vision del tema

estudiado.

Otro estudio de interés es el presentado por Alvarez (2012), cuyo titulo
es: Andlisis de la gestion organizacional como punto de partida para
establecer recomendaciones sobre el proceso de recursos humanos de una

empresa manufacturera ubicada en Barquisimeto estado Lara.

La investigaciobn citada, tuvo como objetivo, analizar la gestién
organizacional existente en la empresa manufacturera que permita
establecer recomendaciones sobre el proceso de gestion de los recursos
humanos. En este sentido, se apoy6 con un disefio de campo, en un nivel
descriptivo, bajo la modalidad de estudio de caso, fundamentada en una

revision bibliografica y documental, ademas de visitas a la empresa.

Como técnica de recoleccién de datos, el autor referido sefiala que se
realizaron dos entrevistas bajo la teoria de las 7 S de Mckinsey, una fue
aplicada al gerente y propietario de la empresa, y la otra a la persona
encargada actualmente de la gestion de recursos humanos; ambas aportaron
informacion y resultados que permitieron realizar analisis cualitativo,
encontrandose como resultados, que la gestion organizacional que
presentaba la empresa no contaba con un sistema eficiente, dejando ver
déficit en sus resultados relacionados con el desempefio de los trabajadores
y esto repercutia en sus ventas; tales factores, permitieron elaborar las

recomendaciones a seguir para mejorar el manejo de los recursos humanos.
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Desde los criterios derivados de la investigacion aludida, se
recomienda mejorar la gestion organizacional como principal enfoque en la
empresa, ya que como resultado de la entrevista que le fue aplicada al
gerente y propietario de la empresa fue revelado que la empresa objeto de
estudio no se encuentra organizada de la mejor manera, por lo cual se crean
distintas y variadas recomendaciones que incluyen mejorar la vision
compartida que tiene la empresa, con la intencionalidad de fomentar el
cambio en la misma; en igual linea de accion, es pertinente la adopcién de
una gestion organizacional adecuada segun el modelo de las 7 S Mckinsey,
por otro lado se plantea disponer de mejoras en el area de recursos humanos
de modo que gestione los distintos procesos que le competen y hacerle sentir
al trabajador que cuentan con un departamento que vela con el bienestar y lo
referido a su gestion, ya que la empresa no posee dicho departamento o
proceso congruente que se relacione directamente con los trabajadores.

Los aportes generados por la consulta al material citado tienen su
centro de interés en la orientacion hacia la busqueda de mejoras de la
gestién gerencia en la empresa que estudiaron y que guardan similitud con
las necesidades que confronta el escenario empirico que se tomé como

referencia en la presente investigacion.

Godoy y Breso, (2013), en el trabajo: ¢ Es el liderazgo transformacional
determinante en la motivacion intrinseca de los seguidores?, destacan la
formulacion teorica del enfoque que discuten, por su influencia sobre la
motivacion; sin embargo, advierten que los estudios empiricos han
considerado la motivacibn como un constructo general y no de forma

integrada, distinguiendo distintos constructos motivacionales.

El estudio empirico de Godoy y Breso, analiza la influencia del

Liderazgo transformacional (LT) sobre la motivacion intrinseca esperada
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(MIEs) basada en el modelo ASH-Mot. Para ello tomaron una muestra de 575
empleados correspondientes a dos organizaciones espafiolas a quienes
aplicaron los cuestionarios ASH-Mot y ASH-Lid (este ultimo basado en el
Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ). Los analisis de modelos de
ecuaciones estructurales muestran apoyo empirico a la relacion entre LT y la
MIEs. También los resultados muestran apoyo empirico a la mediacién de la
instrumentalidad entre el LT y la MIEs. Por otra parte, el analisis multi-grupo
con modelos de ecuaciones estructurales muestra la invarianza del modelo,

poniendo en evidencia la robustez del modelo postulado.

En atencion a la revision de la literatura hecha por Godoy y Breso,
puede decirse que hoy cobran relevancia la presencia y el ejercicio de
liderazgo, entendido como “la unica forma de ser competitivo, ya sea en
mercados internos como globales, acabando con el caracter mistico o de
regalo divino que se le ha atribuido al lider a través de su peculiaridad

carismatica” (Mumford, Dansereau y Yammarino, 2000, p. 315).

Como. se desprende del trabajo citado, en la actualidad, se reconoce
que el liderazgo es una habilidad que puede ser entrenada y le compete
orientar e impulsar a los seguidores hacia la meta, a través de relaciones
motivadoras y llenas de energia en las que la influencia del lider sea capaz
de infundir un sentido a la misiéon entre los seguidores, catalizando su
potencial, distinguiendo las recompensas valoradas por los seguidores y
siendo capaz de desencadenar procesos auto-motivacionales que

trasciendan incluso el interés individual en aras del interés colectivo.

No obstante, los lideres sélo pueden otorgar a los seguidores
recompensas extrinsecas, estimulandoles con elogios, reconocimiento o
dinero, entre otros, siendo incapaces de dar recompensas intrinsecas, que

forman parte exclusiva del dominio psicolégico de los seguidores. La
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satisfaccion intrinseca surge espontdneamente cuando el esfuerzo realizado
en un trabajo bien hecho se refleja en el desempefio logrado. Los lideres solo
pueden colaborar a aumentar la probabilidad de que tales sentimientos y
emociones surjan, ya sea fortaleciendo la auto-confianza, aumentando los
conocimientos y habilidades de los seguidores, estableciendo metas
estimulantes, facilitando un clima de respeto o mostrando aprecio por

expectativas que excedan de lo habitual.

Para Godoy y Breso (ob. Cit), los investigadores del LT destacan la
capacidad colaborativa para elevar la necesidad de los seguidores desde lo
mas bajo a los niveles mas altos en la jerarquia de necesidades; “tanto
lideres como seguidores contribuyen a elevar mutuamente su nivel de
moralidad y motivacién” (Burns, 1978, p. 20), llegando los seguidores a

trascender su propio interés por el del grupo al que pertenecen (Bass, 1985).

Para Godoy y Breso, autores como Avolio, Bass y Jung (1999)
identifican cuatro grandes dimensiones dentro del concepto de LT, a saber:
atribucion de carismal/influencia idealizada, liderazgo inspirador, estimulo
intelectual y consideracion individualizada. El primero de estos componentes,
atribucion de carisma/influencia idealizada, hace referencia a un modelo de
rol capaz de articular una vision y mision a compartir junto a los seguidores;
el segundo de los componentes, el liderazgo inspirador, se refiere a la
capacidad de movilizar a los seguidores en busqueda de objetivos
trascendentales, en la realizacion de hazafas u otras acciones relevantes; el
tercero de los componentes, el estimulo intelectual, distingue la capacidad de
promover y estimular la inteligencia, la racionalidad y la l6gica para enfrentar
problemas; por ultimo, la consideracion individualizada destaca como el lider

presta atencion a las diferencias individuales.
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Diferentes estudios han documentado correlaciones positivas entre LT
y desempefio, contando con seguidores mas satisfechos y motivados, siendo
identificado el LT como un efectivo agente de influencia y cambio tanto por
los seguidores como por los superiores (Bass, Avolio, Jung y Berson, 2003)
demostraron como el LT influye de forma positiva y estadisticamente
significativa en el compromiso con la tarea a realizar. Estudios como los de
Judge y Bono (2000), ademas de Hetland y Sandal (2003), confirmaron la
influencia significativa del LT en la motivacion por encima de otro tipo de
liderazgos, dando con ello apoyo empirico a los supuestos tedricos que
sefialan que esta influencia predominante es lo que hace Unico y exitoso al
LT (Bass, 2008).

No obstante, a la hora de mostrar la relacion entre liderazgo y
motivacion, estos hallazgos empiricos han abordado la motivacion laboral de
forma genérica, a saber, la voluntad para realizar un esfuerzo extra en el
trabajo, sin tener en cuenta el interés por estudiar este constructo de manera
holistica, tratando de integrar los aportes mas importantes de los diferentes
modelos teoricos existentes. Ademas, estos estudios no siempre se han
realizado en contextos laborales que consideren los distintos estamentos de

una organizacion.

Por otra parte, en el estudio citado, la evidencia empirica ha revelado
limitaciones metodologicas importantes (Tejeda, Scandura y Pillai, 2001;
Yukl, 2002). En este sentido, salvo algunas excepciones (Picollo y Colquitt,
2006; Pillai, Schriesheim y Williams, 1999; Shamir, Zakay y Breinen, 1998), la
mayor parte de la investigacion realizada para estudiar la influencia del LT
sobre la motivacion se ha llevado a cabo midiendo ésta como “la voluntad de
realizar un esfuerzo extra en el trabajo” (Bass y Avolio 2000) de manera

genérica y soélo con tres items incluidos en el propio Multifactor Leadership
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Questionnaire (MLQ), sin utilizar modelos integrados que consideren las
distintas teorias, de solvencia tedrica y metodologica ademas de

contrastacion empirica.

Frente a este estado de cosas, el objetivo del estudio de Godoy y
Breso (ob. Cit), fue poner a prueba la influencia del LT sobre distintos
componentes de la motivacion, particularmente la motivacién intrinseca, que
forma parte del modelo integrado de motivacion ASH-Mot (Quijano y Navarro,
1998), contribuyendo a dar mayor soporte empirico a la teoria, ademas de
confirmar la influencia del LT como uno de los principales agentes
desencadenantes del proceso motivacional, alli, el IMEs, sobre el que se
basé el trabajo, identifica y estima la motivacion intrinseca a partir de las

necesidades activadas, la instrumentalidad y la relacién entre ambas.

Asi, el estudio se interesé por distinguir en qué medida el LT incide
sobre la motivacion intrinseca, por lo que se puso a prueba distintos
componentes que participan dentro del proceso motivacional propuesto por el
modelo ASH-Mot; la propuesta de este modelo entiende que el proceso de

motivacion es mediado a través de la instrumentalidad.

Finalmente, teniendo en cuenta que las dos organizaciones que han
participado en este estudio, aln siendo de un contexto geografico préoximo,
pertenecen a sectores empresariales muy distintos (industria y finanzas), se
hipotetizd la puesta a prueba la invarianza de los resultados obtenidos

previamente a traves de las dos muestras.

Para comprobar las hipétesis, la investigaciéon se disefidé como un
estudio empirico transversal, haciendo uso de datos provenientes de 2
empresas esparfolas; una prueba piloto comprobo el correcto funcionamiento

del cuestionario descartando malentendidos. Por ultimo, el cuestionario fue
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distribuido 20 minutos antes de su aplicacién con objeto de que no se

conociera el instrumento con antelacion.

La muestra, compuesta por un total de 575 empleados (473
pertenecientes a una empresa dedicada a la industria y102 empleados de
una empresa del sector financiero). La muestra de empleados del sector
industrial estuvo compuesta por directivos superiores (1.5%), jefes de area
(8.9%) y subordinados sin personal a su cargo (89.6); por otro lado, la
muestra de empleados del sector financiero estuvo compuesta por directores
(7.8%), administradores generales (11.8%), administradores (29.4%) vy
administrativos de seccion (51%).

El Liderazgo transformacional, se midi6 haciendo uso de la Escala
Corta de Liderazgo Transformacional, cuyas cualidades psicométricas son
respaldadas por Berger, Romeo, Guardia, Yepes y Soria (2012). Se trata de
un cuestionario de 8 items que hacen referencia a la percepcion que el
empleado tiene de su lider y se contesta mediante una escala de acuerdo de
5 puntos tipo Likert (desde muy en desacuerdo hasta muy de acuerdo). Este
cuestionario esta basado en el cuestionario ASH-Lid desarrollado por Berger,
Yepes, Quijano y Bracamonte (2005). El ASH-Lid se apoya a su vez en el
MLQ y considera las 4 dimensiones originarias del modelo Bass (1985), i.e.,
inspiracion, carisma, estimulo intelectual y consideracién individual. Estudios
como el de Berger et al. (2005) han demostrado la validez convergente de la
medida de LT del ASH-Lid con el MLQ.

La instrumentalidad, se evalu6 mediante la escala de Percepcién de
Instrumentalidad del cuestionario ASH-Mot (Quijano y Navarro, 1998). Dicha
escala esta compuesta por 7 items que se valoran por el empleado mediante

una escala tipo Likert que valora de 1 a 10 la importancia que éste atribuye a
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cada aspecto (de nada importante a muy importante). Un ejemplo de item es:

“tener posibilidades de promocionar”.

Siguiendo el procedimiento de andlisis propuesto por los autores del
modelo ASH-Mot, se considera que existe percepcion de instrumentalidad
Unicamente cuando las puntuaciones son mayores de 7 (en la mencionada

escala de 1 a 10).

Para dimensionar Motivacion intrinseca, se utiliz6 la escala de
Motivacién Intrinseca del cuestionario ASH-Mot, que ha sido empleada en
una serie de investigaciones cuyos resultados han mostrando unos
adecuados indices de fiabilidad y validez de constructo en diversos contextos
(Navarro, Yepes, Ayala y Quijano, 2011). Al igual que la escala de
instrumentalidad, este cuestionario esta compuesto por 7 items en los que el
empleado valora mediante una escala tipo Likert de 1 a 10 la importancia que
atribuye a cada aspecto (de nada importante a muy importante). Un ejemplo

de item es: “que su superior le apoye”.

Finalmente, se analizd la consistencia interna (alfa de Cronbach) para
todas las escalas utilizadas en el estudio, utilizando un proceso iterativo para
eliminar aquellos items que reducian el valor de alfa o que no contribuian
positivamente a aumentarlo. Seguidamente se realizaron analisis
correlacionales para constatar la significacion de la correlacion entre los

distintos constructos que forman el modelo teorico.

Fueron comparados el modelo original con otro alternativo
(Malternativo) en donde se estiman también relaciones directas entre el LT y
la MIEs. Este modelo alternativo también fue puesto a prueba en ambas
muestras separadamente. Finalmente se realizdé un analisis multi-grupo para

medir el ajuste del mejor modelo simultaneamente en cada una de las
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muestras. Se utilizaron métodos de estimacion de maxima probabilidad,

siendo el input en cada analisis la matriz de covarianza de los items.

El ji-cuadrado pone a prueba la diferencia entre la matriz de
covarianza observada y la predicha por el modelo especificado. Los valores
no significativos indican que el modelo postulado se ajusta a los datos. No
obstante, este indice es sensible al tamafio de la muestra, asi que la
probabilidad de rechazar un modelo postulado se incrementa cuando el
tamafio de la muestra se reduce. Para resolver este problema fueron
utilizados otros indices tal y como recomiendan Bentler (1980) y Bollen
(1989). El error de aproximacion se refiere a la ausencia de ajuste entre el
modelo y la matriz de covarianza de la poblacion y el indice RMSEA es una
medida de la discrepancia por los grados de libertad del modelo. Los valores
inferiores a .08 indican un ajuste aceptable y valores mayores a .1 deberian
llevar a rechazar el modelo (Browne y Cudeck, 1993).

Los resultados revelaron la consistencia interna de los distintos
constructos asi como las correlaciones entre éstos. Tal y como se advirtid,
todos los constructos muestran unos indices de fiabilidad (alfa de Cronbach)
aceptables, siendo todos superiores a .70 en ambas muestras (Nunnaly y
Bernstein, 1994). Por otro lado, en lo que refiere las correlaciones entre los
distintos constructos considerados en el modelo (i.e., LT, instrumentalidad y
MIES) todas las correlaciones resultan significativas a un nivel de .0. De este
modo, encontramos el primer apoyo empirico en la relacion entre el LT y la

MIEs en ambas muestras.

Los analisis indicaron que en ambas muestras, y de forma separada,
tanto el modelo original como el alternativo se ajustan a los datos, teniendo
en cuenta que los valores de RMSEA satisfacen el criterio de .08 y los demas

indices el criterio de .90. No obstante, cabe sefalar que aunque el modelo
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alternativo tiene un buen ajuste a los datos en ambas muestras, las

relaciones directas entre el LT y la MIEs no resultaron significativas (t < 1.96).

A partir de los resultados obtenidos se destaca que la metodologia
empleada, a partir del modelo ASH-Mot, ha permitido discriminar la
motivacion intrinseca de los empleados en distintas organizaciones, lo que
nos ofrece interesantes pistas para la intervencién, ademas de ampliar en
forma empirica la potencialidad tedrica que da cuenta de la influencia del LT

sobre aspectos especificos de motivacion en el trabajo.

En términos del estudio de Godoy y Breso (ob. Cit) los aportes de la
investigacion estan centrados en la revision de los factores asociados a la
motivacion en el ambito organizacional, vista como un constructo complejo,
multifactorial, que depende de multiples factores pero que, tal y como se ha
puesto a prueba en este estudio, la practica de un liderazgo transformacional
efectivo condiciona, en gran medida, la motivacion intrinseca de sus
seguidores, lo cual revierte de forma necesaria en el rendimiento

organizacional.

Para Omar (2011), en el trabajo titulado: Liderazgo transformador y
satisfaccion laboral: el rol de la confianza en el supervisor, analizar las
posibles relaciones entre la satisfaccion laboral y las percepciones del
supervisor como un lider transformador, asi como verificar el papel de la
confianza sobre tales relaciones, ayuda a esclarecer el rol del gerente y sus
connotaciones con el liderazgo en la empresa. El trabajo referido, estudio
una muestra de 218 trabajadores argentinos, de empresas publicas y
privadas, a través del analisis de correlaciones; los resultados mostraron
importantes asociaciones entre las diferentes facetas del liderazgo
transformador (consideracion individualizada, motivacion inspiradora,

influencia idealizada y estimulacion intelectual), la confianza en el supervisor,
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la satisfaccion laboral y la satisfaccién con la vida en general; asi, el analisis
de regresibn mediada mostré el papel modulador de la confianza en el
supervisor en las relaciones entre percepciones de liderazgo transformador y

satisfaccion laboral.

Desde el estudio aludido, se enumeran los cuatro componentes del
liderazgo transformador, los cuales se correlacionan moderadamente con la
confianza en el supervisor, siendo las facetas de consideracion
individualizada (r= .41; p< .01) y de motivacién inspiradora (r= 0.39; p< 0.01)
las que presentan las asociaciones mas fuertes. Los cuatro componentes del
liderazgo transformador también se vinculan moderadamente con la
satisfaccion laboral, aunque en este caso son las facetas de estimulacion
intelectual (r= 0.52; p< 0.01) e influencia idealizada (r = 0.46; p< 0.01) las que
se correlacionan con mayor fuerza. Tales relaciones apoyan los objetivos
especificos que planteaban posibles vinculaciones del liderazgo
transformador con la confianza en el supervisor y la satisfaccién laboral del
empleado. Asimismo, se observan algunas otras correlaciones destacadas.
Por ejemplo, se advierte que la confianza en el supervisor se correlaciona
tanto con la satisfaccion laboral (r=0.48; p< 0.01), como con la satisfaccién
con la vida en general (r= 0.39; p< 0.01), en tanto que la satisfaccion laboral
presenta una correlacion moderada (r= 0.51; p< 0.01) con la satisfaccién con

la vida.

El tercer objetivo, referido al posible rol mediador de la confianza en el
supervisor en las relaciones entre liderazgo transformacional y satisfaccion
laboral, fue analizado mediante el céalculo de un analisis de regresion
mediada (Baron & Kenny, 1986). Como los cuatro componentes del liderazgo
presentaron algun tipo de intercorrelacion (variando de 0.19 a 0.52), y como

estudios previos han mostrado que un constructo simple de orden superior
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puede capturar adecuadamente la varianza de los componentes del liderazgo
transformador (Judge & Bono, 2000), se combinaron los items para formar un
anico factor de liderazgo transformador, el que arrojo un coeficiente igual a
0.89. En consecuencia, para ejecutar el analisis de regresion mediada, se
ingreso la confianza en el supervisor como variable mediadora, el liderazgo
transformador (como un puntaje global) como variable independiente, y la

satisfaccion laboral como variable dependiente.

A partir de los resultados se puede observar que la confianza en el
supervisor actia como un mediador en las relaciones entre percepciones de
liderazgo transformador y satisfaccion laboral, desde el momento que se
cumplen todas las condiciones de la mediacibn enumeradas por Baron y
Kenny (1986). Vale decir, en la primera ecuacion la variable independiente
(liderazgo transformador) tiene una relacion moderada y positiva (B= .421; p<
.01) con el mediador (confianza en el supervisor). En la segunda ecuacion, el
liderazgo transformador (variable independiente), también presenta una
asociacion positiva y moderada (p= .392; p<.01) con la variable dependiente
(satisfaccion laboral). En la tercera ecuacion, cuando el liderazgo
transformador y la confianza son regresados simultineamente sobre la
satisfaccion laboral, el mediador (confianza) presenta una correlacion
significativa (B= .510; p< .01) con la variable dependiente (satisfaccion
laboral). Finalmente, la correlacion entre la variable independiente y la
variable dependiente es menor en la tercera (B= .074; p< .01) que en la
segunda ecuacion (= .392; p< .01). Todas las relaciones entre las variables
se dan luego de ser controlado el efecto de las variables sociodemograficas,
las que, a su vez, presentar correlaciones bajas (o nulas) con las variables de

interés.
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Los resultados obtenidos indican que cuando los empleados perciben
gue su supervisor valora sus contribuciones, incentiva su comportamiento y
atiende sus necesidades, vale decir, cuando lo perciben como un lider
transformador, aumenta su satisfaccion laboral. Tales relaciones se
observaron particularmente a partir del andlisis bivariado que mostré6 que
todas las facetas del liderazgo transformador impactan positivamente sobre
la satisfaccion laboral, aunque la percepcion del supervisor como un lider
carismatico, visionario y decidido (influencia idealizada), que toma decisiones
basadas fundamentalmente en la razén y no en la emocion (estimulacion
intelectual), surgieron como los componentes que mas influyen sobre la
satisfaccion laboral del empleado. Este hallazgo estaria confirmando los
presupuestos de Yang (2009), en el sentido que el liderazgo transformador
podria aumentar la satisfaccion laboral al generar motivacion inspiradora y
estimulo intelectual. Los andlisis multivariados también aportaron evidencias
en esta misma direccion; si bien en este caso se considerd al liderazgo
transformador como un supra constructo, sin discriminar entre sus

dimensiones constitutivas.

Los resultados aportan evidencias sobre las relaciones entre el
liderazgo transformador y la confianza en el supervisor. En este sentido, el
analisis bivariado mostr6é que si bien las cuatro dimensiones del liderazgo se
asocian con la confianza en el supervisor, son las facetas de consideracion
individualizada (referida a la atencion de las necesidades e inquietudes de
los empleados) y de motivacion inspiradora (referida a la articulacion de
visiones y acciones para alcanzar los objetivos propuestos) las que se

vinculan con mas fuerza.

Este dltimo aspecto coincide con lo puntualizado por Avolio y Luthans

(2006) quienes han indicado que los lideres que son mas auténticos y
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transformadores tendrdn un impacto mas positivo sobre las tendencias
motivacionales de sus seguidores. Asimismo, estan en sintonia con lo
informado por Lo, Ramayah, Min y Songana (2010), quienes observan que el
liderazgo transformacional es mas efectivo, motivador e innovador. Los
resultados también muestran una asociacion significativa entre la confianza
en el supervisor y la satisfaccion laboral de los empleados. En base a este
hallazgo, a lo expresado por Zohar y Tenne-Gazit (2008) en el sentido que
«no existe variable que influya sobre el comportamiento grupal de la forma
como lo hace la confianza» (p. 131) se podria agregar que, ademas, la
confianza contribuye al desarrollo de actitudes positivas hacia el trabajo

(satisfaccion laboral).

El analisis multivariado ejecutado muestra que la confianza en el
supervisor actia como una variable moduladora entre las percepciones de
liderazgo transformador y la satisfaccion laboral de los empleados. Esto
indica que las percepciones del supervisor como un lider transformador
pueden aumentar (o disminuir) la satisfaccion laboral del empleado en
funcién de la confianza que su jefe le merezca. Si bien los tedricos de la
confianza (Schoorman et al., 2007), coinciden en sefialar que alun no se sabe
con exactitud por qué una persona decide confiar o no en alguien, suelen
enumerar (Tan y Lim, 2009) algunas notas distintivas (competencia,
sinceridad, integridad, credibilidad, respeto, imparcialidad) de la persona en
la que se va a confiar. Por lo que es muy probable, entonces, que los
empleados que confian en sus supervisores, reconozcan en ellos tales
caracteristicas personales. Caracteristicas que, en gran medida, definen al
lider transformador y serian responsables de generar la conviccion que, en
una relacion de trabajo en equipo, el supervisor actuara con benevolencia y
previsibilidad (confianza), lo que impactara positivamente sobre Ila

satisfaccion laboral.
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En cuanto a los aportes del estudio referenciado, para la presente
investigacién, habria que destacar que constituye una contribucién genuina al
conocimiento de la sinergia entre percepcion del supervisor como un lider
transformador, confianza y satisfaccion laboral; otro elemento de interés esta
referido a la posibilidad de extraer algunas implicaciones para la gestion de
los recursos humanos en el seno de las organizaciones; estas se refieren
tanto a las caracteristicas personales que debieran reunir los jefes y
supervisores, como a la importancia de crear confianza en el seno de las
organizaciones para contar con empleados satisfechos con su trabajo y con

su vida en general.

Navarro, de Quijano, Berger y Meneses (2011), presentan un trabajo
titulado: Grupos en las organizaciones: herramienta basica para gestionar la
incertidumbre y ambigtiedad crecientes. En este estudio, los autores en
cuestion, explican que el mundo del trabajo y de las organizaciones ha
sufrido una transformacion fundamental en los dltimos afios: hay mucha mas
incertidumbre y la respuesta organizativa a dicha incertidumbre ha sido la de
disefiar organizaciones mas complejas fundamentadas en el trabajo en

equipo.

En consecuencia, revisan investigaciones que se orientaron a clarificar
como entender operativamente la incertidumbre de las tareas que ha de
hacer el equipo, el nivel de desarrollo que pueden alcanzar los equipos de
trabajo y como el ajuste entre uno y otro (a mayor incertidumbre en las tareas
MAs necesario su abordaje en equipos) es determinante en la efectividad que

dichos equipos consiguen.

El interés de los autores por los grupos y equipos de trabajo les
condujo a emplear el modelo ASH (Auditoria del Sistema Humano) como

conjunto de herramientas para la evaluacion organizativa; tal modelo fue
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desarrollado en desde 1997 (Quijano, 2006; Quijano y Navarro, 1999),
prestando especial atencion a diferentes constructos claves para entender el
funcionamiento de los equipos de trabajo, creando el modelo orientador de

todo el trabajo

Para los autores citados, la polivalencia, presion temporal, virtualidad,
elevada impredecibilidad en el entorno, nuevas formas de entender la
autoridad, aparicion de estructuras poco jerarquizadas, importancia del
conocimiento como factor clave en numerosos negocios, la necesidad de
disponer de habilidades diversas, la ventaja de la existencia de habilidades
distribuidas dentro de un equipo, han planteado nuevos requerimientos
laborales que las organizaciones han tenido que abordar para conseguir sus

objetivos.

Como respuesta a estas circunstancias, los autores aludidos plantean
que las organizaciones han enfatizado el trabajo en grupo y han disefiado
estructuras organizativas basadas en equipos superpuestos generados para
multiples propdsitos. Asi, entienden que el trabajo en grupo, el trabajo
colaborativo, o el trabajo en red (que no necesariamente son los mismo, pero
que enfatizan la necesidad de un abordaje colectivo de la tarea frente al
clasico disefio de puestos individuales) es necesario en numerosas
organizaciones y cada vez es también mas comldn que se promuevan

iniciativas para su implantacion.

Segun lo proponen Navarro y otros (ob. Cit), hay tres aspectos claves
a los que prestar atencion de manera simultdnea para disefiar con éxito
equipos de trabajo: las tareas que se van a encomendar al equipo, los
procesos humanos que dentro del equipo inevitablemente se van a producir,
y los resultados que el equipo consigue (resultados tanto en relacion a las

tareas como a los procesos). Tareas, procesos Yy resultados se
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retroalimentan entre si como desarrollaremos mas adelante. Esta forma de
concebir los equipos de trabajo tiene una larga tradicion y en la actualidad ha
tomado la forma en la diferenciacidn como determinantes de la efectividad de

los equipos.

Para Navarro y otros, las tareas a encomendar a los equipos deben
tener ciertas caracteristicas porque no todos los trabajos requieren
igualmente ser realizados en grupo y, como es conocido, si las tareas no
requieren de la interaccion coordinada es dificil que las personas trabajen en
grupo, ya que ello supone una serie de esfuerzos adicionales a afadir al
propio trabajo individual (por ejemplo, el tener que reunirse con propoésitos
diversos como disefiar el trabajo, repartirlo, valorar el grado de alcance de
objetivos). Las tareas requieren del trabajo grupal cuando dichas tareas son
interdependientes y cuando presentan niveles medios o altos de
incertidumbre (posteriormente detallaremos ambos aspectos); aun cuando
disefiemos tareas que requieran del trabajo en equipo, ello no garantiza que
un conjunto de personas formen realmente un grupo, ni menos aun, un

auténtico equipo de trabajo.

En el estudio referenciado, en correspondencia con el modelo ASH, el
nivel de desarrollo grupal es un concepto que recoge la idea de cuan grupo
€S un grupo, pues se conoce que no todos los grupos son igualmente grupos,
ya que no han sido capaces de desarrollarse como tales. El nivel de
desarrollo grupal es uno de esos procesos clave que se producen en todo
grupo de trabajo y que exige atencion en el disefio de equipos eficaces.
Junto a él otros procesos sociales como las percepciones sobre la potencia

como equipo, el liderazgo, niveles de coordinacion y otros, son claves.

Por dltimo, sefialan Navarro y otros, los resultados que el equipo

consigue serian el tercer elemento clave en el cual centrarnos por cuanto
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producen una retroalimentacién basica al propio funcionamiento del equipo
como tal. Resultados en relacién, por un lado, con las tareas que tenia que
realizar y los objetivos a conseguir y, por otro, con los propios procesos
sociales que se han generado en el grupo durante su trabajo conjunto; por
ejemplo, si se ha sido capaz de satisfacer necesidades de mantenimiento del
propio grupo o si se han atendido las necesidades individuales de sus

miembros

A través del modelo empleado por Navarro y otros (ob. Cit.), fueron
identificados dos aspectos de las tareas cuyos valores determinan, para que
puedan ser realizadas con éxito, su mayor o menor exigencia de que sean
realizadas en grupo. Estos son: 1) su incertidumbre, y 2) su
interdependencia. La incertidumbre de las tareas se refiere a “la existencia de
conexiones o vinculos poco claros entre lo que ha de hacer el grupo y el
resultado que conseguira de dicho trabajo” (p. 26). La claridad se refiere al
conocimiento de los miembros del grupo sobre qué tienen que conseguir
(objetivos) y cdmo pueden conseguirlo (procedimientos). Se trataria de una
dimension que refleja la existencia de una representacion mental compartida
sobre las metas a conseguir y cémo lograrlas. Enfatiza también la
importancia que tiene para el desempefio de la tarea grupal establecer con
cierta claridad a donde se espera que llegue el grupo, que los miembros
manejen esta informacion y cudles son los procedimientos necesarios para

lograrlo.

Para estos autores ya referidos, la diversidad recoge la cantidad y
variedad de las tareas a realizar por el grupo de trabajo. Enfatiza los
procesamientos de informacion diversos que han de hacer los miembros del
grupo en la ejecucion de sus tareas para conseguir realizarlas con eficacia.

La novedad se refiere a aquellas caracteristicas de las tareas que hacen que
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el grupo no conozca cuél es la mejor forma de hacerla y, ademas, los
miembros tengan que elegir entre diferentes procedimientos alternativos
posibles segun un criterio subjetivo de eficiencia. Estaria relacionada con la
familiaridad o la experiencia previa del grupo con respecto a la tarea: tareas
novedosas serian tareas poco familiares y al revés. Pudiese parecer que la
novedad estuviese muy relacionada con la claridad, sin embargo debemos
tener en cuenta que, por ejemplo, pueden existir tareas que el grupo haga
con cierta frecuencia, y por lo tanto no sean novedosas, pero sean poco
claras para sus miembros en la medida en que los mismos sienten

importantes dosis de incertidumbre sobre los resultados que se conseguiran.

Por dultimo, el conflicto en las tareas se refiere a las posibles
incompatibilidades relativas a las tareas que se le presentan al grupo, ya sea
por discrepancias entre tareas diferentes o dentro de una misma tarea, dado
que realizar una tarea eficientemente puede suponer desatender otras que

también ha de hacer el grupo.

En resumen, la interdependencia de las tareas a realizar por los
miembros del grupo nos aporta también informacion significativa para saber
qué tareas requieren del trabajo conjunto. A nuestro juicio el trabajo grupal es
requerido, especialmente, cuando la interdependencia de la tareas es
reciproca o maxima en red. Considerada junto al nivel de incertidumbre nos

proporciona una informacion clave de cara al disefio de tareas de equipo.

Las conclusiones mas importantes a las que Navarro y otros (2011),

llegaron son:

En primer lugar, se pueden utilizar los conocimientos derivados de la

produccion cientifica actual para orientar las intervenciones de una manera

49



mas profesionalizada. Aprovechar el conocimiento y herramientas que éstos

nos aportan puede suponer una ventaja competitiva.

Segundo, la evaluacién y la intervencién tienen que ir de la mano. Se
necesita evaluar para orientar la intervencion y volver a evaluar para valorar

la utilidad de la intervencién realizada.

Tercero, una hipotesis general guia el trabajo es: la eficacia de los
equipos de trabajo viene determinada por el ajuste entre su nivel de madurez
(desarrollo grupal, potencia, etc.) y las caracteristicas de las tareas a realizar.
A mayor incertidumbre y requisitos de interdependencia en las tareas, mayor
exigencias para el trabajo en equipo. A mayor incertidumbre en las tareas,

mayor complejidad en los grupos.

Los aportes conseguidos en el trabajo de Navarro y otros, para el
interés del presente estudio, estan centrados en la forma como relacionan la
teoria con la dinamica real de los grupos, perspectiva desde la cual
identifican los factores psicolégicos mas relevantes en los grupos formales e
informales de cualquier organizacion. Estos elementos son de considerable
valor positivo para el andlisis de la valoracion de la relacion entre gerencia y
liderazgo que se evidencia en las tendencias opinaticas de los encuestados

en la investigacién que nos ocupa.

Restrepo, Estrada y Lopez (2009), en el trabajo de investigacion
titulado: Los seres humanos en la transformacion organizacional, someten a
discusion una propuesta de transcendencia de las empresas tradicionales a
organizaciones cambiantes fundamentada en la potencializacién del ser
humano al interior de la empresa. Se toman como pilares fundamentales la
direccion, la gestion humana y las competencias del ser que trabajadas por

medio de diversos elementos permitan trasmitir, entender y recibir ideas,
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pensamientos y sentimientos, en cualquier medio, generando el desarrollo

individual que por medio de la sinergia permita la transformacion empresarial.

Para los autores citados, dentro del proceso de transformacion de las
organizaciones se requiere reconocer que la cultura organizacional de cada
empresa es Uunica, donde se involucran pensamientos, sentimientos vy
motivaciones, es aqui donde debe existir una verdadera gestién para lograr
que las personas sean las participes en los cambios que necesita la
organizaciéon cambiante; finalmente, el éxito implica desarrollar una soélida
cultura organizacional que valore las diferencias culturales y asegure que los
talentos de todos los empleados se usan en su extension mas plena, poner
en practica la variedad de cambios que pueden ser necesarios para
administrar la diversidad con mas efectividad tomard muchos afios en la
mayor parte de las organizaciones, durante este tiempo surgirdn muchos
retos, es por eso que el desarrollo debe estar mas centrado en el crecimiento

personal que en el del cargo.

Los aportes de los autores citados para la presente investigacion se

focalizan en lo que reportan como conclusiones, destacando que:

-Las organizaciones deben identificar los estilos de direccion que las
rigen para lograr intervenir de manera adecuada en la generacion de

ventajas estratégicas y competitivas.

-La transformacion requiere de verdaderos facilitadores que con
humildad, integridad, imaginacion, valores, inteligencia, confianza y su
coherencia en el actuar, pensar y sentir, logren movilizar y orientar todo el
talento y pasion de todos los colaboradores hacia el logro de los objetivos

organizacionales.
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-Creer en los seres humanos, cambiar el concepto del ser y de las
organizaciones, vencer los temores y asumir el rol de crear como lideres el

propio futuro.

-El factor que va a diferenciar a los unos de los otros, son las
competencias del ser y que permiten ejercer el proceso de transformacion
que se logra con conocimiento, que se refleja en el desempefio personal y

profesional.

-Es imprescindible generar confianza en colaboradores con iniciativa y
capacidad para responder a un ambiente de competitividad, con clientes o

usuarios informados que demandan calidad

Desde la perspectiva de los hallazgos aludidos, se plantea que en los
equipos efectivos se facilitan buenas condiciones de aprendizaje y todos
identifican sus requerimientos de formacién, capacitacion y desarrollo. Si uno
de los integrantes carece de ciertas habilidades y a la vez es fuerte en otras,
los otros miembros del equipo lo apoyan para fortalecer sus debilidades,

generando un clima armonioso para la organizacion.
Referentes tedricos

Las bases tedricas constituyen el corazén del trabajo de investigacion,
pues es sobre estas que se construye el mismo. Una buena base tedrica
representa una estructura sobre la cual se disefia el estudio. Sin una buena

base tedrica todo instrumento disefiado o seleccionado carecera de validez.

En este mismo orden de ideas para Palella y Martins (2006:67) “son el
soporte principal del estudio parte de la investigacion, es de gran importancia
por cuanto permite ubicar, dentro de un contexto de ideas y planteamientos,

el estudio que se aspira a realizar”. Estas comprenden un conjunto de
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conceptos y proposiciones que constituyen un punto de vista o enfoque bajo
el cual se desarrolla la investigacion, dirigido a explicar el problema
planteado, y permiten desarrollar los aspectos conceptuales del tema objeto

de estudio.

En atencién a lo argumentado, para realizar cualquier investigacion es
necesario utilizar diferentes tipos de registros tedricos que permitan el
analisis e interpretacion de los contenidos que fundamentan el desarrollo de
la misma. Bajo esta concepcion la investigacibn en cuestion se hizo
estructurando la fundamentacibn en tres aristas consistentes: Teoria
gerencial, teoria sobre liderazgo y teoria de las relaciones laborales. Estos
registros tedricos son entonces los que sirven de plataforma para el contraste

de los hallazgos derivados del estudio.

Teoria gerencial

La definicion organizacional implica proveer una filosofia a la
organizaciéon, caracterizada por una visidn, mision, valores y principios,
claramente definidos y comunicados, relacionados con el desarrollo del
conocimiento y los procesos administrativos institucionales. La calidad de los
resultados de la actividad universitaria estd estrechamente vinculada a la
calidad de los elementos organizativos y de los procesos técnicos y
administrativos en el trabajo. Por ello es necesario orientar a las
organizaciones empresariales para que contribuyan efectivamente a la
construccion y gestion de los cambios y transformaciones que requieren no
s6lo el campo empresarial para su consolidacion sino también la produccion
de bienes y servicios relevantes para la comunidad y la sociedad como un

todo.
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En términos especificos, la definicion organizacional incluye:

- Determinacion de valores y principios en funcion de los objetivos

organizacionales y de las demandas sociales.
- Establecimiento de la vision y la misién institucional.
- Comunicacion de la vision y la mision.

- Seguridad de que todos en la institucion comprenden, comparten y aplican

la vision y la mision.

- Comunicacion de la relacion de estos elementos organizacionales con los

personales.

- Creacion, categorizacion y jerarquizacion de los objetivos en funcién de las

areas institucionales fundamentales.

- Desarrollo de procesos administrativos y pedagdgicos al servicio de la
educacion de las personas asociadas a una alta pertinencia social.

- Creacion de una organizacién con una cultura de aprendizaje continuo.

- Promociéon de una concepcién sistémica donde los miembros de la
organizacién vean una clara interrelacion entre los procesos adminis-
trativos, gerenciales y productivos, para alcanzar los indicadores de

calidad deseados.

Aungue estas practicas han sido ampliamente desarrolladas por
gerentes en diversas dimensiones empresariales y en distintos niveles
organizacionales, todavia siguen siendo apropiadas y aplicables a los

gerentes y lideres de empresas emergentes o consolidadas, porgue incluyen
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aspectos fundamentales para todas las organizaciones, como son: promover
una visién compartida, desarrollar al personal, conocer como la organizacion
opera en el contexto, e influir en el contexto politico, social, econémico y

cultural de la sociedad donde la institucion opera.

Dentro del area de liderazgo, la consideracion de las operaciones
administrativas de apoyo a los procesos productivos y de servicios, que
proveen el soporte gerencial y de liderazgo en la empresa, deben asumir
como prioritarios: el cumplimiento con la vision y la mision de la organizacion,
asi como sus objetivos, deben estar intimamente relacionados a la filosofia y
la cultura institucional y con los procesos de transformacion que ocurren en
ella. Bajo la perspectiva de un enfoque sistémico, la definicion organizacional
provee el soporte tedrico filosofico, sobre el cual se apoyan las actividades
operacionales que se reflejan en la puesta en escena social de los bienes o
servicios que provee la empresa, en su capacidad de funcionar
efectivamente en el mercado que ocupa, generando bienestar social. La
razén de ser de la estructura organizativa y de los procesos técnicos y
administrativos de las organizaciones empresariales, se revelan en su mision
productiva, politica y econdmica, su objetivo de responder a los
requerimientos del contexto pedagdgico y desarrollar el capital intelectual con

el cual cuenta

Teoria del liderazgo transformador

Los elementos intermedios de la investigacion se enfocan en la teoria
de liderazgo transformador, en razén a que ya se reconoce, tal como lo

plantean Motowidlo, S., Borman, W. y Schmit, M. (1997) que

Los lideres desempefian un papel fundamental y tienen la
responsabilidad incrementar la productividad organizacional, las
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actividades desarrolladas por ellos y la forma como las

ejecutan, impactan enormemente a su organizacion, asi como

la forma como administran y dirigen, determina en gran medida

el comportamiento de los seguidores e impactan en gran

medida en el desempefio de su personal.

El criterio expuesto, configura el eje de relacion, de la articulacion o
simbiosis, de los contenidos tedricos entre Gerencia y Liderazgo,
posicionando la idea fuerza del argumento en lo que hoy se identifica como
Liderazgo Transformacional; sobre el asunto, Bateman y Snell (2001),
indican que: “...las personas que pretenden transformar a través del
liderazgo deben tener una visién de la realidad y motivar a la gente para
trascender sus intereses personales por el bien del grupo”, por lo cual se
tienen como hilos conductores de los soportes de fundamentacion de la

investigacion los siguientes contenidos tedricos.

El concepto aportado por Bateman y Snell (2001:452), permite valorar
a un lider con esta caracteristica, ya que como se indico en el planteamiento
del problema, la realidad se hace cada vez mas compleja y llena de
incertidumbre, por lo que un lider que simplifique la misma y logre motivar a
las personas en beneficio comun resulta muy valioso para cualquier

organizacion.

La teoria anteriormente comentada es la que sirve de fundamento
principal para el desarrollo de esta investigacion, la cual es variable principal
y que permite al investigador sugerir las acciones para el fortalecimiento del

liderazgo en el caso de estudio.
Concepciones sobre liderazgo

Existen muchos enfoques de liderazgo, tanto desde las diversas

disciplinas que lo estudian como desde sus diferentes enfoques. Uno de los
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principales autores a nivel de Recursos Humanos y Administraciéon como lo
es Chiavenato (2003:156), destaca que el “liderazgo es la influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos”. Esto quiere decir que el lider no simplemente dirige, sino que

influencia a través de la comunicacion.

De igual modo, Sanchez y Pérez (2000:23), enfatizan que “el liderazgo
es influencia en el comportamiento de personas o grupos, para alcanzar

objetivos”.

En este caso queda evidenciada la cantidad de definiciones que se le
pueden dar al liderazgo teniendo en cuenta que existe una relacion reciproca
entre el lider y los seguidores y que no Unicamente recae la responsabilidad

en una de las partes involucradas.

En este caso refiriéndonos al liderazgo enfatizamos en lo escrito por

Zamora y Poriet (2006) que:

El modelo del liderazgo y de los lideres es ante todo el de un

gestor, facilitador de procesos adaptativos, cuya funcion entre

otras, es la de potenciar interrelaciones y generacion de

expectativas que surjan entre todos sus constituyentes; propiciar

un clima de confianza, que haga posible la movilizacién de si

mismos, hacia la aceptacion y manejo de los problemas que

deben enfrentar.

Por lo argumentado, se reconoce la importancia del liderazgo en la
conduccion de las organizaciones, tal como lo sostienen los autores

referenciados.

En concordancia con lo expuesto, Zamora y Poriet (Ob. Cit.), afirman

que:
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...los lideres a través de procesos de ensefianza-aprendizaje,
utilizando diversas modalidades, orientan a asumir con claridad y
al mismo tiempo con mucha seguridad, la necesidad que tienen
los seguidores de trabajar en sus problemas. De este modo se
observa que hay un cambio radical en el liderazgo de este
momento, y el que se ha venido utilizando para dar respuestas a
los problemas y sus soluciones de épocas precedentes. Romper
estos paradigmas de la forma de trabajar en las organizaciones
en este mundo hipercompetitivo y cambiante de inicios del siglo
XXl 'y afios subsiguientes, permitird repotenciar a las
organizaciones para que generen nuevas formas de trabajar y
generacion de nuevas riguezas., etc. (p. 4).

Ante esta posicién, se evidencia con una mayor profundidad la
importancia de una relacion reciproca entre seguidor y lider donde el lider
busca la armonia en esta relacién para mejorar el efecto que tiene esto

sobre el desempefio en las organizaciones.

Gerenciay liderazgo

Para autores como Morgan (2002), las organizaciones son sistemas
adaptativos complejos debido a que los agentes de un sistema actian de
manera independiente y son afectados por agentes externos del medio
ambiente que las rodea y porque ademas interviene el factor humano. Por el
hecho de estar integradas por personas, son sistemas sociales, donde se
establecen relaciones entre las personas que deben desempefiar diferentes
roles, entre ellos, los que deben asumir la responsabilidad de la actuacion de
otros, algunos deben ejercer la conduccion o liderazgo y otros deberan

actuar como seguidores.

Desde la perspectiva de Morgan, el conocimiento convencional ha sido
que lideres y administradores son roles diferentes, liderazgo es producir

cambio y movimiento, incorporar una visién, construir estrategia, alinear y
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comunicar a las personas y motivar e inspirar al personal, mientras que
administrar es producir orden y consistencia e involucra planear,

presupuestar, organizar personal, controlar y solucionar problemas.

Por lo tanto, el rol del liderazgo provee direccion y actia como un rol
modelo y por el otro lado, la practica administrativa es una conducta rutinaria
exhibida por el administrador al utilizar los recursos humanos, materiales y
ejecutar la estrategia organizacional para el logro de las metas. En tal
sentido, el liderazgo involucra el uso de la influencia, y la administracion el
uso de la autoridad (Katz, D. y Kahn, R., 1978).

Bajo estas concepciones, se considera que el lider efectivo motiva e
inspira a su equipo de empleados, aprovecha sus necesidades, valores y
emociones para superar los obstaculos, les otorga poder para tomar

decisiones y contempla la opcion de cémo motivar, mas que como controlar.

Respecto al concepto de lider, el término se refiere al guia, a la
persona que va adelante para guiar o mostrar el camino, el que antecede o
dirige cualquier accion, opinibn o movimiento de un grupo que acepta dicha
guia o conduccién. Por lo tanto, un lider es alguien que influye, o intenta
influir en los demas (Landy, F y Conte, J., 2005). En el actual escenario de
cambio y transformaciones de las organizaciones, resulta necesario tener
lideres en todos los niveles de la organizacién preparados para tomar
decisiones inteligentes y capaces de implementarlas con efectividad
(Madrigal Torres, 2009).

Klenke (2000), describe al liderazgo como un campo lleno de
paradojas, de inconsistencias y contradicciones, coincidiendo con Ulrich, D.,
Zenger, J. y Smallwood, N. J., (1999), que consideran que el liderazgo es

como un arreglo de términos, atributos comprimidos, confusos y traslapados.
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Al comentar el alcance del liderazgo, Klenke, afirma que
probablemente hay pocas éreas en las cuales se han producido definiciones,
teorias y modelos de desarrollo de liderazgo mas divergentes, inconsistentes
y traslapados; por ello, considera que el estatus del campo del liderazgo es
como un estado de fermentacion y confusion, donde la mayoria de las teorias
estan llenas de debilidades conceptuales y carecen de un sélido soporte

empirico.
Modelos y/o teorias sobre liderazgo

En el siglo XX se empezaron a realizar algunas investigaciones
“cientificas” sobre los estilos de liderazgo. En Europa surge con Henri Fayol
con la “Administracion cientifica”, una obra donde propone catorce principios
para administrar y entre ellos la unidad de mando (Hellriegel, Don, S., et al.,
2009). En los Estados Unidos de América, basandose en estudios de
tiempos y movimientos, Frederick W. Taylor pretendié convertir a cada
trabajador en una pequefia maquina de eficiencia que diera el maximo de su
esfuerzo, considerando a los trabajadores como simples instrumentos, que
deben adaptarse a la empresa y no la empresa a ellos (Hellriegel, Don, S., et
al., 2009). Como un enfoque intermedio, la situacion no es tan de extremos,
pues se requieren los dos tipos de direccién propuestos, pero que, asi como
hay que ser exigente, también es necesario ser humanista, dado que hay
trabajadores que si les gusta su trabajo, solo hay que guiarlos y dirigirlos
(Luthans, F., 2010).

-La Teoria de los rasgos

Se basa en que si se tuviera que describir a un lider habria que hacer
una lista de cualidades como: la inteligencia, carisma, decision, entusiasmo,

fuerza, valentia, integridad y confianza en él mismo. Esta teoria busca en las
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personas algunos rasgos de la personalidad tales como: sociales, fisicos o
intelectuales que los puedan diferenciar de los demas (Robbins, S. P. y
Judge, T. A., 2009). La teoria de los rasgos se dio gracias al uso del modelo
de las cinco grandes caracteristicas como son la extroversion, la
adaptabilidad, la meticulosidad, la estabilidad emocional y la apertura a vivir
experiencias (Robbins, S. P. y Judge, T. A., 2009). Se enfoca principalmente
en la personalidad del lider como caracteristica primaria del liderazgo, en
realidad no es posible hacerse lider si tan s6lo se nace con esas cualidades,
porque también influye el medio en que tienen que desarrollarlas y ponerlas
en practica, son solamente una precondicion, estas habilidades o rasgos
también se pueden adquirir mediante la educacion y el aprendizaje, que
pueden ser adquiridas mediante la practica constante y la voluntad de

decision de aprenderlas y ejercerlas (Yukl, 2002).
-Las Teorias conductuales

Estas teorias son la contraposicion de la de los rasgos, pues los
distintos investigadores que han abordado el liderazgo desde esta
perspectiva, consideran que si bien es cierto que se requieren ciertos rasgos
para ser lider, eso no lo es todo, sino que hay que aprender o adquirir ciertas
conductas. Sobre el asunto Robbins, S. P. y Judge (2009), consideran que
las personas se convierten en lideres al aprender un estilo de liderazgo,
adquirir un conjunto de conductas, al participar en situaciones de liderazgo o
buscar oportunidades de desarrollo del mismo, mas que en desarrollar
rasgos individuales de personalidad. El enfoque conductual, también
conocido como el enfoque “del estilo”, fue desarrollado mediante los estudios
hechos principalmente en las Universidad Estatal de lowa, Ohio y Michigan al
inicio de la década de 1940 y reposicionado en los enfoques de Robbins y

Judge (1998) al estudiar el comportamiento organizacional.
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Para Luthans (2010), en estudios realizados en la Universidad del
Estado de lowa, Kurt Lewin, R. Lippitt y R. K., White identificaron tres estilos
de liderazgo: 1) autocratico, es el estilo en el cual el lider pone las reglas,
centraliza el poder y la toma de decisiones, decide, informa y supervisa de
cerca al grupo en lo que debe hacer y no hacer, es dominante; 2) liberal o
laissez-faire, éste estilo tiene una minima participacion, supervision distante,
permite total libertad al grupo para decidir o hacer lo que deseen y 3)
democratico, el lider esboza las directrices, fomenta la discusion y la
participacion del grupo en las decisiones y descentraliza la autoridad,
conduce y orienta al grupo y se limita a los hechos.

Tales estudios, buscaban construir un instrumento que permitiera
evaluar diversos estilos de liderazgo e identificar y describir el
comportamiento de los lideres. Concluyeron en la elaboracion de un
cuestionario que proporcionaba una medida fiable de las conductas de
liderazgo (Robbins, S. P. y Judge, T. A., 2009). Identificaron cuatro
dimensiones, posteriormente eliminaron dos, quedando solo: 1) la estructura
inicial, que consiste en el grado que el lider define y estructura su rol y el de
sus subordinados para alcanzar las metas, y 2) la consideracion (Griffin, R.
W.y Moorhead, G., 2011).

El modelo citado, es conocido como el liderazgo orientado a los
empleados o a la produccién, partio de los estudios realizados por Likert, R. y
sus colaboradores en 1965. Los lideres centrados en el empleado, dan gran
importancia a la relacion interpersonal, mostrando interés por las
necesidades de los subordinados y aceptando sus diferencias individuales y
2) el lider centrado en la produccion, pone su atencién en los aspectos
técnicos del trabajo, intentado llevar a cabo su maximo objetivo que seria la

culminacion de las tareas del grupo (Chiavenato, I., 2009). De igual forma, la
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Universidad de Harvard realizé sus propios estudios que fueron dirigidos por
Bayles S. M., en 1955, coincidieron con los de las Universidades de Ohio y
Michigan, Bayles y sus colaboradores, identificaron dos tipos de lideres, unos
que se enfocaban directamente a hablar mas y que no permitian que los
demas lo hagan y sus contrarios, los que si lo permitian, a los primero los

denominaron “lider de tarea” y a los segundos, “lideres socio-emotivos”.

La grid gerencial o malla gerencial postulada por Blake, R. R. y
Mouton, J. S. en 1973, comprende la existencia de dos dimensiones basicas
que determinarian un liderazgo eficaz. Estas dimensiones fueron
denominadas por los autores como: "interés por la produccion” e "interés por
el factor humano" y concuerdan con las dimensiones aparecidas en los
estudios de Michigan y Ohio. Es una matriz de nueve por nueve en cada eje
que describe ochenta y un posibles combinaciones en los estilos de
liderazgo. Los lideres se interesaban en las personas o por la produccién,
describiendo explicitamente los cuatro tipos extremos Yy el estilo medio. La
grid no muestra los resultados producidos sino mas bien, los factores
dominantes en el pensamiento de un lider respecto a la obtencion de
resultados. Blake y Mouton encontraron que los mejores dirigentes son
aguellos que se desempefian con un estilo 9,9 en contraste con un estilo 1,9

(tipo club campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario).
-El enfoque de convergenciaideal: Rasgos méas Conductas

Cada vez mas las organizaciones requieren incorporar lideres a sus
causas, implicita o tacitamente buscan que los candidatos cumplan con
algunas “cualidades basicas”, entre otras: 1) capacidad técnica, 2) habilidad
para motivar, entender y conducir a la gente; 3) experiencia en la direccion

de personas; 4) saber en qué momento actuar, cuando no hacer nada,
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hacerlo todo, o s6lo una parte; 5) habilidad para decidir cual es la persona
correcta en quien apoyarse; 6) capacidad de juicio; y finalmente 7) caracter
para tomar decisiones y cumplir con los puntos anteriores (Chiavenato I.,
2009). En un estudio hecho por Kaufman, Cooper y Hughes en 1996, citado
por Aamodt, M. G., (2010), sefialaron que son esenciales las habilidades: 1)
de organizacién, 2) analisis y toma de decisiones, 3) planeacion, 4)
comunicacién oral y escrita, 5) delegacion, 6) habitos de trabajo de calidad,
7) meticulosidad, 8) habilidades interpersonales, 9) conocimiento del puesto y
de la organizacién, 10) tenacidad, 11) integridad, 12) escucha y 13)
desarrollo de los demas.

Prieto de la Fuente, J., (2001), divide en dos grupos las caracteristicas
de los lideres, primero se pregunta ¢qué es lo que los hace exitoso?, a esta
pregunta la contesta con la siguiente respuesta: 1) son audaces y poseen
fuerza interna, 2) saben lo que quieren, 3) son optimistas e inspiran
confianza, 4) son tenaces y 5) toman la iniciativa. A la segunda pregunta,
¢qué los hace dejar huella?, la respuesta a esto es: 1) son humildes y

generosos en su entrega y 2) saben comunicarse.

-Teorias situacionales y de contingencia

Los primeros precursores fueron Tannenbaum, R. y Schmidt, W. H.,
quienes distinguieron dos conductas enfocadas en la actuacién del lider: 1)
en la tarea y 2) en la relacion interpersonal. Es decir, las actividades y
preocupaciones de un jefe, ademas de dirigirse a una tarea comun, tienen
por objeto a las personas del grupo, porque no son maquinas, sino seres
humanos. Ambos factores son variables que van desde los extremos de un
jefe capataz de esclavos (E1), hasta el jefe humanista y democratico (E2),

identificAndose también conductas intermedias. En la medida que los
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subordinados van haciéndose mas responsables y comprometidos con sus
responsabilidades, el liderazgo se va desplazando del autoritarismo hacia el
estilo democréatico o participativo, en forma situacional (Robbins, S. P. y
Judge, T. A., 2009).

Posteriormente, Fred Fiedler basandose en Tannenbaum y Schmidt
propuso su modelo de contingencia a partir de la relacion entre el
rendimiento organizacional y las actitudes del lider. Esta teoria propone que
el desempefio de los grupos eficaces depende de una vinculacion adecuada
entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y el grado en que
la situacion le permite ejercer control e influencia Una buena relacion lider-
miembro, una alta estructura y un poder fuerte del lider, con esta
combinacion el lider tiene mas control de la situacibn o es mas efectivo,
mientras que pareciera que una combinacién de resultados opuestos
resultaria en una inefectividad del lider (Robbins, S. P. y Judge, T. A., 2009).
Esto es, el desempefio de un grupo depende del estilo de liderazgo y de la
naturaleza de la situacion en la que se presenta el mismo, la actitud del

grupo y la aceptacion del lider.

El modelo de Trayectoria-meta de House, Robert. J. se enfoca en
como los lideres motivan al alto desempenio al actuar en formas que influyen
a los subordinados a creer en resultados previamente valorados que se
pueden alcanzar al realizar un esfuerzo serio. Aspectos como la naturaleza
de la tarea, el entorno del trabajo y los atributos de los subordinados
determinan la cantidad Optima de cada tipo de conducta del lider para
mejorar la satisfaccion del subordinado y el desempeiio (Yukl,2002). Es un
modelo basado en elementos modulares, en cuanto a la estructura inicial y la
consideracion y la teoria de las expectativas de la motivacién. Se deriva su

nombre del considerar que los lideres eficaces establecen una trayectoria
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clara que permita a sus seguidores ir desde el punto donde se encuentran
hasta alcanzar sus metas y facilitarles el recorrido de la trayectoria
(Northouse, P., 2006).

El modelo de la tercera dimension de Reddin. Este tomé las bases de
la Malla administrativa de Blake y Mouton de que todos los lideres se
involucran o se enfocan a dos grandes dimensiones de orientacion: 1) la
tarea y 2) las relaciones, aunque no comparte la idea de que la efectividad se
deba simplemente a la habilidad del lider para tratar con estos dos aspectos
unicamente. El considera importante la habilidad del lider para adaptar su
estilo a las demandas de una situacion dada, asi que agregé la “efectividad”
a su modelo. Sugirié6 que las diferentes situaciones estan determinadas por
cinco factores que pueden estar o no presentes siempre: 1) La estructura
organizacional; 2) La tecnologia, 3) EIl superior, 4) Colegas y 5)

Subordinados.

La teoria del intercambio lider-miembro. Graen y Cashman basandose
en las nociones de construccion de rol e intercambio social, establece que los
procesos de liderazgo implican el intercambio de recompensas tangibles e
intangibles al cumplimiento de las expectativas mutuas de lideres y
seguidores (Wang et al., 2005). Los lideres adoptan diferentes conductas con
sus subordinados y que ese patron de conducta particular se desarrolla con
el tiempo y depende, en gran medida, de la calidad de la relacion lider-
subordinado que el grupo se puede dividir dos subgrupos: “interno” y
“‘externo”. Los miembros del interno son los que tienen relaciones de alta
calidad con su lider y gran flexibilidad para negociar sus roles laborales; el
lider tiende a tratarlos sin recurrir a la autoridad o poder formal. En contraste,

los del grupo externo, que tienen relaciones “pobres” con él, tienen poca
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flexibilidad para negociar sus actividades y es méas probable que el lider
recurra al poder formal al interactuar con ellos (Landy, F y Conte, J., 2005).

Hersey y Blanchard desarrollaron en los afios 60’s su teoria de
contingencia. Partieron de la premisa de que diferentes situaciones
demandan diferentes estilos de liderazgo, por lo que ser un lider efectivo
requiere que un individuo pueda reconocer las necesidades de los individuos
y adapte su estilo a las necesidades de la situacion (Gioya, P. y Rivera, J.,
2008). El otro eje de la teoria esta en la “Madurez” que posean los
seguidores y que determinara la percepcidon sobre la eficacia del estilo de
liderazgo. La madurez seria el resultado de: 1) madurez para el trabajo:
conocimientos y habilidades y 2) madurez psicologica: motivacion para
desempeiniar las tareas y que pueden ser de cuatro niveles: M1) El individuo
no puede ni quiere asumir la responsabilidad de hacer algo. No es
competente, ni tiene seguridad en si mismo; M2) El individuo no puede ni
quiere hacer las tareas necesarias del puesto. Se siente motivado, pero le
faltan habilidades apropiadas; M3) El individuo puede, pero no quiere hacer
lo que desea el lider y M4) El individuo puede y quiere hacer lo que se le pide

y lo hace.
-El liderazgo carismatico de Weber y House

Weber, Max, sociélogo aleméan fue el primero en estudiar el liderazgo
carismatico, definié la palabra carisma del griego, que significa regalo, como:
cierta cualidad de la personalidad de un individuo, por virtud de la cual
permanecen aparte de la gente comun y son tratados como si tuvieran
cualidades extraordinarias, o poderes especificos excepcionales. El carisma
se considera algo mistico en el liderazgo, se dice que un lider es carismatico,

cuando sus seguidores tienen una fe ciega en él.
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Estudiando el alcance de estas concepciones, Conger, J. A. y
Kanungo, R. N., (1998) identificaron cuatro caracteristicas: 1) Vision y
articulacion, 2) riesgo personal, 3) sensibilidad a las necesidades de los
seguidores y 4) Comportamiento no convencional, mismas que se pueden
dar en cuatro etapas: 1) detectar oportunidades inexploradas y deficiencias
en la situacion actual; 2) comunicar su vision, expresar el status quo como
inaceptable y la visibn como la alternativa mas atractiva para guiar a los
seguidores, 3) construir la confianza mediante el éxito, la pericia, el riesgo
personal, el auto sacrificio y la conducta no convencional y 4) demostrar los
medios para alcanzar la vision mediante el ejemplo, la motivacion y las
tacticas no convencionales. Estos autores, también consideran que cualquier
persona puede aprender a ser carismatica, solo se necesita: 1) desarrollar el
aura del carisma, 2) crear una atmésfera atractiva que inspire a seguirlo y 3)

sacar el potencial de sus seguidores apelando a sus emociones.
-El Liderazgo Transformacional de Kouzes y Posner

Uno de los modelos de liderazgo visionario mas difundido es el de
James Kouzes y Barry Posner, quienes identificaron cinco practicas
fundamentales con dos acciones claves cada una para un liderazgo ejemplar:
1) desafiar el proceso: a) Salir a la busqueda de oportunidades que
presenten el desafio de cambiar, crecer, innovar y mejorar y b) Experimentar,
correr riesgos y aprender de los errores que se producen; 2) inspirar una
vision compartida: a) Imaginar un futuro edificante y ennoblecedor, b) Reunir
a otros en torno a una visibn comun apelando a sus valores, intereses,
esperanzas y suefios; 3) habilitar a otros para actuar. a) Fomentar la
colaboracién mediante la promocién de metas cooperativas y la generacién
de confianza, b) Fortalecer a las personas mediante la posibilidad de

eleccion, el desarrollo de la competencia, la adjudicacion de tareas criticas y
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el ofrecimiento de apoyo; 4) servir de modelo: a) Dar el ejemplo
comportandose en formas coherentes con los valores compartidos, b)
Obtener pequefios triunfos que promuevan el progreso firme y generen
compromiso y, 5) brindar aliento: a) Reconocer las contribuciones
individuales al éxito de cualquier proyecto, b) Celebrar los logros del equipo

en forma regular.

Respecto a este enfoque, Sashkin, M. (2004), en sus investigaciones
encontré que la mayoria de los seguidores de un lider sugirieron que las
cualidades deseadas en un lider para que ellos lo siguieran es que sean: 1)

honestos, 2) progresistas, 3) inspiradores y 4) competentes.
-Modelo de Liderazgo de Rango Completo de Bass y Avolio

Bass, B. M., (1996) clasifico en tres los tipos de cambios: 1) cambio
minimo o conservador, enfocado al mantenimiento de la organizacion; 2)
cambio moderado o reformador, orientado hacia la elasticidad de la
organizaciéon, es mas de forma que de fondo; y 3) cambio maximo o
reformador, el lider es fundamentalmente transformador, esto es, cambia,
modifica, inventa, moderniza la cultura y la realidad organizacional.
Conjuntamente con Avolio, desarrollaron un modelo de liderazgo que
denominaron de Rango completo, que contempla tres estilos o rangos de
lideres, laissez-faire (no-lideres), transaccionales y transformacionales. Un
lider laissez-faire se describe como un individuo que evita tomar decisiones,
abdica sus responsabilidades y no utiliza la autoridad, evita involucrarse
cuando ocurren eventos importantes, evita tomar decisiones y no esta
disponible cuando se le necesita. Un supuesto razonable seria reconocer que
la ausencia total de liderazgo por parte del supuesto lider podria ser debido

a: 1) no quiere; 2) no puede, esto es, aungque quisiera no puede porgue no
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tiene las habilidades necesarias, o, 3) no sabe, es decir, no tiene los

conocimientos necesarios.

El liderazgo transaccional es aquel que se centra en la transaccion o
convenio con el seguidor para que sus necesidades se puedan satisfacer en
la medida que se vayan alcanzando las metas convenidas y se constituye
basicamente por una recompensa contingente y una direccién por excepcion

gue puede ser pasiva o0 activa.

Los lideres transaccionales toman decisiones basados en las reglas
de la cultura organizacional y proporcionan retroinformacion a los seguidores
para una exitosa representacion de un supuesto rol acordado (Bass, B. M. y
Avolio, B. J., 1996). Hay dos factores que describen al estilo de liderazgo
transaccional: 1) la administracion por excepcién que puede ser activa o
pasiva, y 2) la recompensa contingente (Bass, B. M. y Riggio, R. E., 2006).
La administracion por excepcion activa, se manifiesta por el monitoreo activo
por parte del lider en un esfuerzo para asegurar os estandares y las metas.
En la pasiva, los lideres intervienen raramente para asegurar el resultado,
toman acciones correctivas solo cuando ocurren fallas y desviaciones en los
estandares de desempefio, reaccionan cuando hay errores, no se toman la
molestia de verificar por ellos mismos y solo piden lo esencial del trabajo a
realizar (Bass, B. M. y Avolio, B. J., 1996).

El liderazgo transformacional es el mas efectivo de los tres estilos en
relacion al esfuerzo, compromiso, desempefio y satisfaccion de los
seguidores, dadas sus cuatro conductas denominadas las cuatro I's que son:
1) influencia idealizada o carisma que puede ser (atribuida o conductual), 2)
inspiracion motivacional, 3) consideracion individualizada y 4) estimulacion
intelectual. (Bass, B. M. y Avolio, B. J., 1996).
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Se ha examinado que los lideres que despliegan comportamientos
carisméaticos aumentan los indices de productividad por los altos indices de
cohesioén y disciplina al interior del grupo. Aumenta la motivacion del grupo al
comunicarles altas expectativas de desempefio y expresarles confianza de
que ellos pueden alcanzarlos, se esfuerzan mas ante los obstaculos y mayor
disposicion a cooperar con el grupo, encontrandose una relaciéon significativa

entre las conductas carismaticas del lider y la eficacia del grupo (Yukl, 2002).

De igual forma, estudios sobre el fenébmeno del liderazgo hechos por
Bassy Avolio (2004), indican que los lideres transformacionales influyen en el
orden de necesidades y valores de sus seguidores a cambio de mayores
niveles de estdndares de desempenio, para lograr de ellos un esfuerzo extra
y propiciar mayores niveles de satisfaccion a sus seguidores. De tal forma
que, el modelo de Liderazgo de Rango Completo incluye tres variables de
resultado, las cuales se ven impactadas positiva o negativamente por el
desempefio de los lideres porque existe relacion entre ellas y los estilos
ejercidos: 1) satisfaccion. Esta integrada por las acciones del lider que
provocan gratificacion en el grupo, lo cual determina como se sienten los
seguidores respecto de las decisiones tomadas por el lider; 2) esfuerzo extra.
Son acciones del lider que provocan mayor participacion de los seguidores
en cuanto a empuje en su trabajo cotidiano, ésta variable determina en qué
medida los seguidores estan estimulados a participar de manera activa,
cuando el lider lo requiere y 3) efectividad. Son las acciones del lider que

provocan que se logren los objetivos y metas.

Asi, el modelo de Rango Completo de Bass y Avolio se concibe como
una relacion causa y efecto entre los diferentes estilos de liderazgo y las
variables de resultados: efectividad, esfuerzo extra y satisfaccion, asi mismo,

se puede demostrar una relacion de causalidad.
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-Liderazgo Auténtico

En los udltimos afios ha aumentado el interés por el estudio de la
relacion entre liderazgo y ética (Simola, Barling y Turner, 2010), impulsado
por el papel que distintos lideres organizacionales ejercieron tanto en la
actual crisis financiera, como en los escandalos organizacionales ocurridos
en los udltimos afos (p. ej., el caso ENRON). El concepto de liderazgo
auténtico surge de la distincién entre liderazgo transformacional auténtico,
que muestra un carisma socializado orientado al servicio de los
colaboradores, y pseudo-liderazgo, que revela un carisma personal orientado

al beneficio personal del lider.

El liderazgo auténtico integra conceptos de la psicologia positiva aplicada a
las organizaciones (auto-eficacia, resiliencia, optimismo, bienestar, etc.) y del

desarrollo del liderazgo a lo largo de la vida.

El liderazgo auténtico se puede definir como ‘un patréon de conducta
de liderazgo transparente y ética, que enfatiza la disposicidbn a compartir la
informacion necesaria para la toma de decisiones, a la vez que acepta las
aportaciones de los seguidores’ (Avolio et al., 2009, p. 423). Ademas del
liderazgo transformacional, otras modalidades relacionadas con el liderazgo

auténtico son los denominados liderazgo sirviente y liderazgo espiritual.

Se han identificado las siguientes dimensiones del liderazgo auténtico
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson, 2008): procesamiento
balanceado (analisis objetivo de los datos relevantes para la toma de
decisiones), perspectiva de moral interna (ser guiado por estandares de
moral interna, utilizada para autorregular la propia conducta), transparencia
relacional (presentarse uno mismo de forma auténtica, compartiendo

informacion de forma abierta y mostrando los sentimientos apropiados a la
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situacién) y conciencia de uno mismo (comprensién de las propias fortalezas
y debilidades y del sentido que uno le da al mundo). Estudios psicométricos
han confirmado que estas dimensiones definen en gran medida el liderazgo
auténtico, al tiempo que lo diferencian del liderazgo transformacional y ético.
Finalmente, se ha encontrado que el liderazgo auténtico predice la conducta
de ciudadania organizacional, el compromiso, la satisfaccion con el

supervisor y el rendimiento (Avolio y Luthans, 2006).
-Liderazgo Transcultural

La necesidad derivada de la globalizacion de ampliar los
conocimientos de todas las culturas, mas alld de los obtenidos en
investigaciones realizadas en contextos occidentales industrializados, ha
incrementado el interés por la investigacion transcultural del liderazgo. En
esta linea se situa el proyecto Globe (Global leadership and organizational
behavior effectiveness), siendo el estudio mas ambicioso realizado hasta la
fecha sobre el tema. El proyecto Globe incluye 160 investigadores de 62
sociedades repartidas por todo el mundo y analiza el papel de la cultura en la
eficacia del liderazgo. A través de este estudio, se han identificado diferentes
dimensiones culturales (evitacion de incertidumbre, distancia de poder,
colectivismo, igualdad de género, asertividad y orientaciobn hacia el
rendimiento, las personas y el futuro) y atributos de liderazgo
(carismético/basado en valores, orientacibn al equipo, participativo,
orientacion humana, autbnomo y autoprotector), asi como las creencias
compartidas en las diferentes culturas sobre los lideres eficaces (House,

Hanges, Javidan, Dorman y Gupta, 2004; Chocar, Brodbeck y House, 2007).

En conjunto, los resultados del proyecto Globe revelan diferentes

conglomerados culturales dentro de los cuales las persona comparten
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percepciones similares sobre las conductas de los lideres (véanse datos
relativos a Europa y Espafia en Gil y Marti, 2014). No obstante, los
resultados también revelan una serie de atributos aceptados universalmente
en todas las culturas analizadas, como el liderazgo carismatico y orientado al

equipo.

Algunas investigaciones han tratado de determinar como seria el
liderazgo global, capaz de liderar eficazmente grupos de personas en
distintos contextos culturales (Mac-Call y Hollenbeck, 2002; Heames vy
Harvey, 2006). Otras investigaciones, por el contrario, han analizado la
actuacion de los lideres en diferentes culturas, como el caso de los directivos
expatriados, identificando los recursos y las competencias clave en dichos
contextos, como vision global, experiencia e inteligencia cultural (Elenkov y
Manev, 2009). Finalmente, se ha investigado la eficacia relativa de diferentes
estrategias (seleccion y formacidn de lideres) desarrolladas en un

determinado contexto al ser aplicadas a otras culturas (Smith et al., 2002).

-Liderazgo Complejo

El concepto de liderazgo complejo surge al considerar que los
modelos tradicionales no reflejan el caracter dindmico, multinivel, distribuido y
contextual de la practica real del liderazgo. Supone aplicar la teoria de la
complejidad al estudio del liderazgo. En lugar de abordar caracteristicas o
relaciones limitadas (atributos del lider, la relacion lider con subordinados o
con el grupo), el liderazgo se concibe como un sistema adaptativo y complejo
de agentes dinamicos e imprevisibles que interactian en redes complejas de
retroalimentacion (Uhl-Bien y Marion, 2008). No es el acto de uno o varios
individuos lo que interesa investigar para entender el liderazgo, sino la

interaccion de numerosas fuerzas que actian en un contexto particular.
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Este enfoque aplicado al liderazgo identifica tres ejes de complejidad:
cognitiva, social y conductual, de forma que el lider debe ser capaz de
abordar los acontecimientos desde distintas perspectivas, desempeiiar
distintos roles y ejecutar distintas conductas en funcion de las demandas de
la situacion (Hoojberg, Hunt y Dodge, 1997). Por otra parte se han
identificado las siguientes conductas que promueven el aprendizaje, la
creatividad y la adaptabilidad de los equipos de trabajo: a) liderazgo
administrativo (conectado con nociones de jerarquia, alineamiento y control),
b) liderazgo facilitador (estructurar y hacer posible las condiciones para
realzar el potencial de los subordinados), y c) liderazgo adaptativo (realizar
actividades para un cambio emergente, implicando a los demas para afrontar
los retos). A partir de este paradigma, se han desarrollado nuevos enfoques y
temas de investigacion como liderazgo estratégico o liderazgo femenino
(véase, por ejemplo, Marion y Uhl-Bien, 2007), asi como revisiones de casos

reales de empresas actuales (Pascale, Milleman y Gioja, 2002).
-Liderazgo de Equipo

A medida que ha aumentando la presencia de los equipos en las
organizaciones, la investigacion se ha centrado en el impacto del liderazgo
sobre el rendimiento de equipo. Tradicionalmente, la investigacién ha
analizado la influencia que ejerce el lider individual (generalmente externo al
equipo) sobre sus colaboradores a través de relaciones interpersonales,
obviando otras formas de liderazgo orientadas al equipo y proporcionadas
por sus propios miembros (Wageman y Hackman, 2010).

Las situaciones actuales, caracterizadas por su complejidad y
ambigiedad, hacen dificil que un lider externo pueda desempeiar

exitosamente todas las funciones de liderazgo. Asimismo, el trabajo basado
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en el conocimiento requiere dotar de suficiente autonomia a los grupos de

profesionales, que pasan a desempefiar asi funciones de liderazgo.

Aunque se dispone de un amplio conocimiento sobre liderazgo y
equipos por separado, el liderazgo de equipo apenas se ha investigado. Se
tiene un buen conocimiento sobre como un lider dirige a colectivos de
subordinados, pero menos sobre cémo el liderazgo promueve los procesos
de equipo (como consigue integrar las actividades del equipo, crear un clima
positivo, desarrollar el aprendizaje colectivo, etc.). Para una revision mas
exhaustiva de estos procesos, puede consultarse Gil et al. (2009) y Rico,

Alcover y Tabernero (2010).

El liderazgo de equipo puede entenderse de dos formas diferentes
(Day, Gron y Salas, 2004): 1) como aquellos atributos (habilidades,
conductas) que aportan los miembros al equipo (ej., carisma, integridad,
proactividad) y que operan como insumos que influyen en los procesos y el
rendimiento del equipo; y 2) como resultado de procesos de equipo (p. €j., el
aprendizaje grupal), facilitando la adaptacion y el rendimiento del equipo a
través de las diferentes etapas de su desarrollo. Ambos enfoques resultan
esenciales para entender el liderazgo de equipo, por lo que abordaremos el
primero a continuacion y el segundo (liderazgo compartido) en el siguiente

apartado.

El primer enfoque subraya la importancia del liderazgo funcional en los
equipos, poniendo de manifiesto la contribucion individual del lider sobre
procesos Yy resultados conjuntos. No cabe duda de que muchos equipos
poseen los conocimientos y habilidades necesarias para realizar bien su
trabajo; no obstante, el lider a través de sus actuaciones (definir metas,

organizar el equipo, motivar, dar apoyo, etc.) puede ayudar a conseguir las
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metas del equipo. A este respecto, se han propuesto algunos modelos

funcionales del liderazgo, entre los que destacaremos cinco.

En primer término el modelo de Wageman y Hackman (2010) sobre
coaching de equipo, que sefala cémo los lideres pueden influir en el
aprendizaje y desarrollo del equipo proveyendo distintas funciones en
diferentes momentos o etapas del trabajo, realizando al principio, funciones
motivadoras (para familiarizarse), en la mitad, funciones consultivas (sobre
estrategias de tarea) y al finalizar un episodio significativo de trabajo,

funciones educativas (orientadas a la reflexion).

Por su parte, Zaccaro, Rittman y Marks (2001) plantean cémo
diferentes competencias de liderazgo influyen en el rendimiento del equipo a
través de sus efectos en cuatro tipos de procesos grupales (cognitivos,
motivacionales, afectivos y de coordinacion). Los autores proponen para
cada tipo de proceso las siguientes competencias de liderazgo: a) para los
procesos cognitivos (modelos mentales compartidos, procesamiento de
informacion colectiva y meta-cognicién de equipo): dar sentido, identificar las
necesidades y requisitos de la tarea, planificar, promover meta-cognicion, y
desarrollar y motivar a los miembros del equipo; b) para los procesos
motivacionales (cohesion y eficacia colectiva): planificar, establecer metas,
coordinar, desarrollar y motivar a los miembros y dar retroalimentacién; c)
para los procesos afectivos (control del conflicto, normas grupales de control
de emociones, contagio emocional y composicion emocional del equipo): dar
retroalimentacion, seleccionar y desarrollar al personal, utilizar los recursos
personales; y d) para el proceso de coordinacion: alinear las capacidades de
los miembros con sus roles, ofrecer estrategias claras, supervisar los

cambios en el ambiente, dar retroalimentacién y reorganizar.
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Por otra parte, Zaccaro, Heinen y Shuffler (2009) proponen que el
impacto del liderazgo de equipo se basa en proveer mayor interconectividad,
integracion y coherencia entre los miembros. El rol fundamental del lider,
ademas de establecer la direccion y gestionar operaciones del equipo,
consiste en desarrollar la capacidad y pericia de liderazgo de los miembros
de equipo (fundamentalmente a través de actividades de coaching).

Recientemente, Morgueson, Scott y Karam (2010), proponen un
modelo que distingue dos dimensiones generales: origen del liderazgo
(interno vs. externo) y formalidad (formal vs. informal), a partir de las cuales
se pueden identificar distintas fuentes de liderazgo, como por ejemplo el
liderazgo coach (formal y externo) y el liderazgo compartido (informal e
interno). Adicionalmente, estos autores identifican diferentes funciones de
liderazgo, relacionadas con dos fases de desarrollo de los equipos: a) en la
fase de transicion: configurar al equipo, definir la mision, establecer
expectativas y metas, planificar y organizar, entrenar y desarrollar al equipo,
dar sentido y proveer retroalimentacion; y b) en la fase de accion: supervisar
al equipo, gestionar sus limites, retar al equipo, realizar la tarea, solucionar
problemas, proveer recursos, alentar la autogestion y promover un clima de

apoyo social.

Finalmente, Kozlowski, Watola, Jensen, Kim y Botero (2009) han
elaborado un modelo de liderazgo adaptativo, contingente, fluido y flexible,
que se adapta a las contingencias de la tarea, las cargas de trabajo, las
competencias de los miembros y las relaciones entre ellos. El rol de lider
puede pasar a los miembros y rotar entre ellos en funcion de las
circunstancias, creando un liderazgo distribuido, como veremos en el

siguiente apartado.
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Todas estas propuestas tedricas sobre el liderazgo de equipo resultan
prometedoras, especialmente las taxonomias de funciones de liderazgo
pueden ser muy utiles para disefiar programas formativos. No obstante, es
conveniente recordar el caracter tedrico de dichas propuestas y la necesidad
de que estudios empiricos posteriores corroboren la validez de dichas
propuestas.

-Liderazgo Compartido

El liderazgo compartido, también denominado distribuido, colectivo o
de iguales, adquiere mayor relevancia en tanto se diluye la jerarquia en el
trabajo en equipo, siendo sus integrantes quienes realizan las actividades de
liderazgo de forma simultdnea o secuencial. Por tanto, el liderazgo
compartido contrasta con paradigmas mas convencionales como el liderazgo
tradicional, jerarquico o vertical, que atribuye al lider una posicion jerarquica
de poder, un nombramiento externo al equipo y autoridad formal. Aunque el
liderazgo compartido no es un concepto totalmente nuevo, pues se relaciona
con otros conceptos existentes en la literatura como equipos
autogestionados, apoderamiento de equipo o sustitutos de liderazgo,
recientemente ha aumentado el interés por estudiarlo dado el papel clave de
los equipos de trabajo en las organizaciones contemporaneas.

El liderazgo compartido se define como ‘el proceso dinamico e
interactivo entre los miembros de un equipo cuyo objetivo es dirigirse unos a
otros para lograr las metas del equipo, de la organizacién o de ambos’
(Pearce y Conger, 2003; p.1). Se puede concebir bien como una propiedad
emergente del equipo (Day et al., 2004), o bien como algo prescrito
formalmente. En todo caso, surge siempre de la distribucion de las acciones

de liderazgo entre los miembros del equipo, de forma que todos ellos se
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lideran unos a otros segun las circunstancias (Wageman, Fisher y Hackman,
2009). La estructura resultante puede considerarse como una red de
influencia mutua, basada en los conocimientos y la pericia (Friedrich, Vessey,
Schuelke, Ruark y Mumford, 2009), que incide en las actividades y resultados
tanto individuales como grupales y que refuerza las relaciones entre los
miembros del equipo. En este sentido, al concebirse como una propiedad del
sistema, y no de un unico miembro, puede decirse que ‘la efectividad del
liderazgo se convierte mas en un producto de esas conexiones o relaciones
entre las partes que en un resultado de una parte del sistema (un lider)
(O’Connor y Quinn, 2004; p. 423), y en ese sentido el liderazgo compartido

se relaciona con el concepto de liderazgo complejo.

Este enfoque de liderazgo, puede adoptar multiples formas: el rol de
lider pasa de persona a persona conforme el equipo realiza diferentes
actividades y avanza en sucesivas etapas; el rol de liderazgo se divide en
distintas funciones y responsabilidades ejercidas por diferentes personas al
mismo tiempo; se produce influencia lateral entre los miembros del grupo; o
existe un rol de liderazgo poco diferenciado. En cualquier caso, los miembros
del equipo comparten siempre responsabilidades de liderazgo, sin negar la
posibilidad de que este liderazgo compartido coexista con cierto grado de
liderazgo vertical en funciones como disefiar la tarea o gestionar los limites
del equipo. Se trata de aprovechar y optimizar las asimetrias —naturales o
prescritas— entre los miembros del equipo, de modo que en lugar de

obstaculos se conviertan en un valor afiadido.

Se han realizado distintos estudios en las que el liderazgo compartido
se ha relacionado con distintas conductas, como conductas transaccionales,
transformacionales, directivas, de apoderamiento y de apoyo (Perry, Pearce

y Sims, 1999), con competencias, como negociar soluciones integradoras a
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través del aprendizaje grupal, resolver problemas dentro de un marco de
sistemas (Lambert, 2002) y roles (Carson, Tesluk y Marrone, 2007), como
navegador (que marca una direccién y meta clara al equipo), ingeniero (que
estructura los roles, funciones y responsabilidades), integrador (que
desarrolla y mantiene la cohesion) y enlace (que establece relaciones con
grupos de interés externos).

Por otra parte, el liderazgo compartido se ha relacionado con distintos
procesos de grupo (ej., cohesion, vision compartida) y variables de contexto
(ej., tiempo, ambigledad, limitacion de recursos) que actuarian como
variables mediadoras. Asimismo, se han identificado varias condiciones que
facilitan la emergencia del liderazgo compartido, actuando de forma positiva
(ej., heterogeneidad de habilidades) o negativa (ej., dispersion geografica o
namero elevado de miembros; Pearce, Perry y Sims, 2001).

La investigacion empirica se ha centrado en analizar las relaciones del
liderazgo compartido con las condiciones antecedentes (internas o externas),
los procesos y el rendimiento de equipo (Carson et al., 2007). Respecto a los
antecedentes internos, se han identificado tres factores relevantes del
ambiente interno del equipo que estan interrelacionados y se refuerzan
mutuamente: objetivo comudn (los miembros del equipo tienen una
comprension similar de sus objetivos de equipo y toman medidas en
asegurar el enfoque en las metas colectivas); apoyo social (esfuerzo de los
miembros para proveer resistencia emocional y psicoldgica entre ellos); y voz
(grado en que los miembros del equipo tienen informacion sobre como el
equipo lleva a cabo sus propositos y la capacidad de hablar y de involucrar a
las personas). Respecto al contexto externo, resulta importante el coaching
de apoyo ejercido por lideres externos al equipo, por el cual estos directivos

pueden desarrollar el liderazgo compartido de distintas formas, como dar
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animo, reforzar el compromiso con el grupo a fin de reducir la holgazaneria
social, o hacer recomendaciones sobre las estrategias de tarea mas
apropiadas. Este coaching externo resulta aln mas importante cuando el
grupo carece de una clara orientacion al trabajo en equipo (objetivos no

compartidos, baja implicacién).

Por otra parte, se ha observado que el liderazgo compartido es mas
efectivo cuando el equipo desarrolla tareas complejas relacionadas con la
creacion de conocimiento (egj., investigacion y desarrollo, consultoria, toma de
decisiones). También se ha encontrado que el liderazgo compartido mejora
procesos grupales como la colaboracion, coordinacion y cooperacion (Yeatts
y Hyten, 1998).

Respecto al impacto sobre la efectividad de equipo, trabajos recientes
han encontrado relaciones positivas entre el liderazgo compartido y la
eficacia de tarea de los equipos (Carson, et al., 2007), en una variedad de
contextos y muestras (altos directivos, equipos virtuales, organizaciones sin
animo de lucro, etc.), siendo dichas relaciones mas fuertes que en el caso del
liderazgo tradicional vertical. Finalmente, aunque tedricamente el liderazgo
compartido puede mejorar la satisfaccion y el bienestar del grupo (Peir6 y
Rodriguez, 2008), es un tema apenas explorado empiricamente y, por tanto,

muy sugerente para la investigacion futura.
-Liderazgo Remoto

La globalizacién y el desarrollo de las tecnologias de la informacion y
de la comunicacion han posibilitado nuevas formas de trabajo, como los
llamados equipos virtuales cuyos miembros interactian en distinta medida a
través de la tecnologia y con frecuencia estan geograficamente dispersos

entre si. Frente al contexto de trabajo tradicional de los equipos, donde la
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mayor parte de la interaccion se produce cara a cara, el contexto de los
equipos virtuales presenta importantes peculiaridades: ausencia de
relaciones previas entre los miembros del grupo que permitan desarrollar
cohesion y confianza; falta de normas y procedimientos de trabajo
compartidos; identidad grupal débil dada la dispersion geogréfica; confusion
derivada de las restricciones de comunicacién; y limitacion de la labor del
lider por la escaso contacto directo con el equipo (Huang, Kahai y Jestice,
2010).

En este nuevo escenario, liderar implica asumir nuevas
responsabilidades para desarrollar el equipo y estructurar sus procesos. Asi,
los modelos tradicionales de liderazgo elaborados en base a las relaciones
presenciales lider-miembros resultan insuficientes para dirigir eficazmente a
equipos virtuales. Esto ha motivado la revision del papel del lider tradicional,

dando lugar al concepto de liderazgo remoto.

El liderazgo remoto, también denominado a distancia o e-leadership,
es aquel liderazgo que tiene lugar en equipos virtuales. Si bien la virtualidad
se consideré inicialmente como una dicotomia (contraponiendo los equipos
presenciales a los virtuales), actualmente se considera como un continuo que
puede adoptar diferentes niveles segun la distribucién geogréfica, las
herramientas de comunicacion utilizadas, la inmediatez de la comunicacion,
etc. (Bell y Kozlowski, 2002; Rico, Bachrach, Sdnchez-Manzanares y Collins,
en prensa). Por tanto, el liderazgo deberia ser contingente a los niveles de

virtualidad del equipo en cada momento.

La mayoria de las investigaciones sobre liderazgo remoto han
analizado y comparado como actuan los lideres en equipos con altos niveles

de virtualidad (mayor dependencia tecnolégica y menor capacidad de
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transmision de informacion de la tecnologia) respecto a los lideres de
equipos mas tradicionales (preponderancia de interaccion cara a cara). Por
ejemplo, Kayworth y Leidner (2003) han observado que bajo condiciones de
trabajo remotas son mas eficaces los lideres capaces de ejecutar multiples
roles de forma simultdnea, demostrando su capacidad para afrontar

situaciones complejas.

Por otra parte, la evidencia empirica indica que el liderazgo compartido
predice mejor el rendimiento de los equipos virtuales que el liderazgo vertical
(Pearce, Yoo y Alavi, 2004). Esto sugiere que la distribucion de las funciones
y responsabilidades de liderazgo entre los miembros de los equipos
contribuye a superar las dificultades planteadas por la virtualidad (problemas
de coordinacién y comunicacién, baja cohesion, etc.). Asimismo, se ha
analizado el impacto del liderazgo transformacional en los equipos virtuales,
comprobando que respecto al liderazgo transaccional se relaciona de forma
mas significativa con el rendimiento de equipo (Purvanova y Bono, 2009), y
con distintos procesos de equipo como la potencia grupal (Sosik, Avolio y
Kahai, 1997), la cohesién y la cooperacién (cuando la riqueza del medio es
baja; esto es, trasmiten menos claves sociales y no verbales (Huang et al.,
2010).

Sistema de Variables

Variable 1: Gerencia. Funcion general de la administracion; incluye
competencias basicas, técnicas y especializadas para conducir

organizaciones.

Variable 2: Liderazgo refiere la competencia para la interaccion en
grupo y para desarrollar equipos de trabajo y estructurar sus procesos.

84



Tabla 1: Cuadro Técnico Metodoldgico

Objetivo General: Analizar la relacion entre gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales en una empresa del sector
comercio en Valencia, estado Carabobo.

Objetivo Dimensién / Definicion Indicadores items Técnicas e Fuente
Especifico Variable Instrumentos
Vendedores,
Diagnosticar las Cumplimento de Revisién cajeros y
caracteristicas Es aquel Empleados tareas de alto documental. despachadores
de la gerencia conjunto de valor. Subrayado. de mercancia de
enla empleados de Eficacia y una empresa del
administracion alta calificacién eficiencia en la sector comercio.
de una empresa | Gerencia en la gque se encarga realizacion de
del sector administracion de dirigir y las actividades.
comercio en el gestionar los Actitud. Revision
estado asuntos de una | Gestion documental.
Carabobo. empresa Ejercicios de Subrayado.
responsabilidad.
Actuacién

correcta sobre

otras personas.

Conocimientos
generales y
especificos.

Fuente: Lattuf (2015)
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Cuadro Técnico Metodolégico (Continuacién)

Objetivo General: Analizar la relacion entre gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales en

una empresa del sector comercio en Valencia, estado Carabobo.

Objetivo Dimension /| Definicion Indicadores items Técnicas e Fuente
Especifico Variable Instrumentos
Caracterizar Liderazgo es Vendedores,
la valoracion la influencia Influencia Capacidad Encuesta. cajeros 'y
gue dan los intrapersonal | intrapersonal | para ejercer | Cuestionario. | despachadores
trabajadores ejercida en control. Revision de mercancia
al liderazgo una situacion, Actuar con documental. de una
en el marco orientada a la poder sobre Citado y empresa del
de las consecucion alguien subrayado. sector
relaciones Valoracion de uno o comercio.
laborales en del diversos
una empresa | liderazgo. objetivos Intercambio . Encuesta.
del sector especificos de Cuestionario.
comercio en mediante el Proceso de informacion. Revision
el estado proceso de | comunicacion | Socializary documental.
Carabobo. comunicacion humana. conocer. Citado y
humana. subrayado.
Chiavenato
(2003)

Fuente: Lattuf (2015)

86




Continuacion Cuadro Técnico Metodolégico

Objetivo General: Analizar la relacién entre gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales en una
empresa del sector comercio en Valencia, estado Carabobo.

Objetivo Dimension / Definicion Indicadores items Técnicas e Fuente
Especifico Variable Instrumentos
Determinar la Algunos autores Liderazgo como Reportes Revision Vendedores,
relacion entre consideran que el | responsabilidad acerca del documental. cajerosy
gerencia 'y liderazgo forma del gerente. desempefio. Citado y despachadores
liderazgo en el | Relacién entre | parte, entre otras, subrayado. de mercancia
marco de las gerenciay de las Planificacion. de una
relaciones liderazgo. responsabilidades Disefio de empresa del
laborales en del gerente. Controlar proyectos de sector
una empresa Los gerentes recursos. mejoramiento comercio.
del sector también planean organizacional.
comercio en el actividades,
estado organizan Verificar el
Carabobo. estructuras y capital
controlan disponible para
recursos. su eficaz
utilizacion.

Fuente: Lattuf (2015).
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CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

Se inicia este capitulo del proceso de investigacion con la concepcion
de dos autores, respecto a la definicion del marco metodoldgico dispuesto
para la indagacion:

Sobre el aspecto sefialado, Balestrini (2003) explica que:

... el marco metodoldégico esta referido al momento que elude al
conjunto de procedimientos légicos implicitos en todo proceso de
investigacion, con el objeto de ponerlos de manifiesto y
sistematizarlos; a propdésito de permitir descubrir y analizar los
supuestos del estudio y de reconstruir los datos, a partir de los
conceptos tedricos convencionalmente operacionalizados (p.
25).

En el mismo orden de ideas, Arias (2004: 45) expone que ‘la
metodologia del proyecto incluye el tipo de investigacion, las técnicas y los
procedimientos que seran utilizados para llevar acabo la indagacién. Es el
“‘como” se realizara el estudio para responder al problema”. Manteniendo los
criterios referenciados, el marco metodologico es el procedimiento a seguir
para alcanzar el objetivo de la investigacion que estd compuesto por el tipo,
disefio, poblacion, muestra, técnica e instrumentos de recoleccion de

informacion y por ultimo las técnicas empleadas en el analisis de los datos.
Tipo de investigacion
El tipo de investigacidon desarrollada, a propdsito de esta temética; es
de caracter cuantitativo descriptivo ya que, atendiendo al concepto emitido
por Méndez (2003: 52), se entiende que “...la investigacion descriptiva utiliza

criterios sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura de los
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fendbmenos en estudio, ademas ayuda a establecer comportamientos
concretos mediante el manejo de técnicas especificas de recoleccion de
informacion”. Asi, el estudio descriptivo identifica caracteristicas del universo
de investigacion, sefiala formas de conducta y actitudes del mismo, descubre

y comprueba la asociacion entre variables de investigacion.

Bajo la prescripcion ya argumentada, los estudios descriptivos tienen
como fin exponer o describir los fendmenos basandose en la observacion de
los mismos, detallando cada uno de los componentes principales que
constituyen su realidad.

Por tanto, la profundidad de este estudio es de caracter descriptivo
correlacional; por ende el mismo se aboco a describir y analizar la realidad
indagada, que para los efectos del presente trabajo de investigacion refiere la
relacion entre gerencia y liderazgo en el marco de las relaciones laborales en
una empresa del sector comercio en Valencia, estado Carabobo; la razén
fundamental que asistié al estudio estuvo focalizada en emplear un enfoque
vanguardista en lo que representé la relacion entre gerencia y liderazgo para
mejorar las relaciones laborales en la mencionada empresa, de manera que
se afinco la contribucion investigativa en hacer una gestion convincente y

productiva desde la gerencia de la empresa.

El caracter correlacional, entonces, no se entendié como una relacion
causal (Pagano, 2009, 113) sino como un estadistico que explica de manera
cuantitativa la magnitud y direccion de una relacién entre variables. Esta
posibilidad se hace consistente empleando como base el calculo de
coeficientes de correlacion lineal como el ry, de Pearson que, tal como lo

sefala Pagano (2009: 112), facilita colocar “...ambas variables en la misma

89



escala z” asociando la relacion de cada par de datos en sus propias

distribuciones.

En este caso el modelo correlacional se corresponde con la ecuacion

para el coeficiente ry, de Pearson (Pagano, 2009), definida como:

2X)(2Y)

En el tratamiento de la informacion, el modelo expuesto fue manejado
mediante el procesador estadistico SPSS version 20 (IBM, 2012), obteniendo
en la salida el valor de coeficiente y la direccionalidad de la correlacion, para

fines de su interpretacion.

Técnicas e Instrumentos

Segun, Arias (2004: 53), “las técnicas de recoleccion de datos son las
distintas formas o maneras de obtener la informacién”. Son ejemplos de
técnicas, la observacion directa, la encuesta y la entrevista, el analisis
documental, de contenido, entre otros. En cuanto a los instrumentos, el autor
citado anteriormente afirma que: “son los medios materiales que se emplean
para recoger y almacenar la informacion” ejemplo de ellos son el fichaje

técnico, los formatos de cuestionarios y las guias de entrevistas.
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También, la postura de Arias (2004: 52) sefiala que “la revision
documental es aquella que se basa en la obtencién y analisis de datos

provenientes de materiales impresos u otros tipos de documentos”.

En este sentido en esta investigacion se utilizd la revision documental
como técnica y como instrumento el fichaje técnico, en concordancia con lo
requerido como contraste para la descripcion prevista en el primer objetivo:
Diagnosticar las caracteristicas de la gerencia en la administracion de una

empresa del sector comercio en el estado Carabobo.

Para ampliar la informacion del diagnostico y en funcién de
caracterizar la dimensionalidad de las dos variables implicadas en el estudio,
se empled la técnica de la encuesta y atendiendo lo conceptuado por
Tamayo y Tamayo (2003) se us6 como base un formato estructurado como

cuestionario dicotdbmico.

El criterio asumido fue, como ya se advirtio el expresado por Tamayo y
Tamayo (2003: 124), quien seiala: “el cuestionario contiene los aspectos del
fendbmeno que se consideran esenciales; permite, ademas, aislar ciertos
problemas que nos interesan principalmente; reduce la realidad a cierto
namero de datos esenciales y precisa el objeto de estudio”; esto en términos
de responder al objetivo especifico: Caracterizar la valoracién que dan los
trabajadores al liderazgo en el marco de las relaciones laborales en una

empresa del sector comercio en el estado Carabobo.

Para efectos del ultimo objetivo especifico de la investigacion, el cual
fue formulado como: Determinar la relacion entre gerencia y liderazgo en el
marco de las relaciones laborales en una empresa del sector comercio en el

estado Carabobo; se utilizé informacion proveniente de la técnica de revision
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documental y de la recolectada por el cuestionario ya citado, facilitindose un
mejor entendimiento de los resultados que definen la relacion entre las
variables gerencia y liderazgo, en el marco de las relaciones laborales que se

evidencian en la empresa.
Poblacién y muestra

Para Arias (2004: 98) la poblaciéon “es el conjunto de elementos con
caracteristicas comunes que son objetos de analisis y para los cuales seran
validas las conclusiones de la investigacion”. En otras palabras, una
poblacién es el conjunto de todos los elementos que se estudian y acerca de

los cuales se intenta sacar conclusiones.

Manteniendo la disposicién de los criterios precedentes, la poblacion
de esta investigacion estuvo conformada por un conjunto de trabajadores
qgue cumplen funciones de vendedores, cajeros y despachadores de
mercancia adscritos a una empresa que se dedica al comercio, ubicada en
Valencia estado Carabobo; organizacion que estd estructurada de la
siguiente manera:

v" 10 vendedores de medio turno.

v" 5 vendedores turno completo.
v' 6 cajeros.
v

4 despachadores de mercancia.
En una jornada de trabajo formal de 2 turnos:

v" Medio turno de la mafiana (8:00 AM a 2:00 PM).
v" Turno completo (10:30 AM a 6:30 PM).
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De esta forma, el conjunto poblacional definido, revelo un total de
25 trabajadores. Esta informacion se obtuvo luego de realizada la
observacion directa en visita a la empresa y entrevistar a la gerente general
de la tienda, datos que fueron corroborados al revisar los registros de nomina

en la entidad objeto de estudio.

Por otra parte, para Balestrini (1997: 138), La muestra “es obtenida
con el fin de investigar, a partir del conocimiento de sus caracteristicas
particulares, las propiedades de una poblacion”; es decir, la muestra se basa

en la posibilidad de describir con ella a la poblacion de la cual fue extraida.

Atendiendo a lo expresado por la autora citada y en razon a que la
investigacibn es de corte descriptivo correlacional, la muestra se eligié
asumiendo la totalidad de la poblacién; es decir, en términos censales
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2012), por lo cual la muestra registro

como tamafo un n = 25 personas.

Estrategia Metodoldgica

Delgado de Smith, Colombo y Orfila (2003:52), lo definen como “una
buena herramienta de apoyo que contiene todos los objetivos especificos. Es
una entre muchas vias para ordenar, planificar y ejecutar la investigacion”.
Esto se traduce como las técnicas que se ponen en marcha para conseguir
alcanzar de forma adecuada los objetivos y contenidos previstos.

A los fines de la presente investigacion se utiliz6 como apoyo la
elaboracion del cuadro técnico metodolégico (Ver Tabla 1); que segun
Hurtado y Toro (2007:88) “... busca la descomposicién de los objetivos o de
las hipétesis de investigacion en unidades de contenidos mas precisas que el

enunciado general que los define”. Esto se entiende como la
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desfragmentacion de los objetivos de la investigacion para indagar aun mas

en el titulo que busca dar explicaciéon a los mismos.

En la Tabla 1, se observan la Dimension, Definicion, Indicadores,

ftems, Técnicas e Instrumentos y Fuente implicadas en el estudio.

Validacion del cuestionario

El instrumento para recabar informacién sobre la relaciébn entre
gerencia y liderazgo en la empresa, se configuré6 con dos nucleos
categoriales: el primero de ellos revela cuatro dimensiones: criterios
generales de la gerencia, criterios administrativos especificos de la gerencia,
orientaciéon de las actividades e imagen del gerente; la segunda dispone de
igual nimero de factores asociados al liderazgo.

El instrumento, diseflado a manera de cuestionario cerrado,
dicotémico, fue validado en dos direcciones: validez interna por juicio de
expertos y calculo de la confiabilidad mediante el coeficiente de Kuder

Richarson Kr20, previsto para respuestas dicotomicas.

Las dimensiones de valoracion de la relacion estuvieron referidas, en
los dos ndcleos que se evalian: gerencia y liderazgo, en sus
correspondientes dimensiones, por lo que la posesion, ausencia o deficiencia
de una de ellas pueda incidir en la tendencia de la relacion; esto en razén a
que, segun lo sostiene Sierra Bravo (2003), el cuestionario debe cumplir la
funcién de enlace entre los objetivos de la investigacién y la realidad del

escenario investigado.

Los resultados de la validacion del cuestionario por los expertos

reporté en una primera revision, algunas limitaciones en su estructura, por lo
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que fue necesario ampliarlo hasta veinte items y corregir la redaccion de dos

de ellos pues mostraron incongruencia.

Una vez hechas las correcciones al cuestionario, se procedi6 a
realizar el estudio piloto con la finalidad de obtener informacion para los
calculos del coeficiente de confianza Kr20. El cuestionario se aplicé a cinco
de los sujetos muéstrales, a quienes se solicitdé confidencialidad en el manejo
del instrumento y sus respuestas pues se hizo necesario conservar los

registros de los involucrados a los fines de completar el total de la muestra.
Calculo del coeficiente de confiabilidad

A continuacion se presenta el célculo de confiabilidad del cuestionario
aplicado a un grupo de trabajadores asumidos como segmento poblacional
para la prueba piloto. Para el calculo de confiabilidad se seleccion6 un grupo
de cinco (5) trabajadores de la empresa. Al ser el cuestionario un instrumento
estructurado en torno a opciones de respuesta dicotémicas, en este caso
afirmativo o negativo (Si; No), se decidié emplear el calculo de confiabilidad
interna a través del coeficiente de Kuder Richardson (Kr20), el cual
demuestra, en una sola aplicacion, el grado relacion entre los items y por
ende se puede interpretar la confiabilidad del instrumento. Mientras mas alta

sea la relacién interna mayor sera el grado de confiabilidad.

Para interpretar el coeficiente de confiabilidad se utiliza la tabla de
correlaciones del Kr20, la cual define el grado y el sentido de las
correlaciones. Se toma solo la parte positiva de dicha tabla, ya que la
confiabilidad es un valor que se ubica entre O y 1 positivo (0 - 1), esto implica
que la confiabilidad siempre debe presentar sentido positivo de lo contrario
se interpreta que hay un grave error en su céalculo o grandes defectos en el

disefio del instrumento. En relacién al grado de la correlacion este es
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importante porque define el nivel de confiabilidad del instrumento. Para que

sea confiable un instrumento debe tomarse en cuenta su naturaleza.

Por una parte los instrumentos que miden opinidn, para ser
considerados confiables deben presentar un confiabilidad entre 0,61 y 0,99
es decir, debe ubicarse la correlacion en el grado de alta o muy alta; en
nuestro caso, por ser estos mas abiertos con respecto a la informacion, el

analisis se hizo més riguroso.

La tabla de interpretacion de valores para el coeficiente de confianza

muestra el sentido y el grado de la correlacion, como sigue:

Tabla 2: Grado de correlacion segun valor del coeficiente

Coeficiente de Grado de la
Correlacién correlacion
0 NULA

+0.01- £0.20 Muy Baja
+0.21- £ 0.40 Baja
+0.41-+0.60 Moderada
+0.61- £0.80 Alta
+ 0.81 -+0.99 Muy Alta

1 Perfecta

Fuente: Adaptada de Wayne (1999)

Partiendo de estos criterios, los resultados de la prueba piloto se

registraron en la siguiente tabla para los calculos correspondientes:
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Tabla 3:

Resultados de la prueba piloto.

SuJ

/

TAE 112|3| 4 | 5 7 | 8 9 |10 | 11 | 12 13 14 15 16 17 118 | 19 |20

A [1]1]1] 2 | o ol 1] o] 0] o 0 1 0 1 0 0 111 [ 11
B [1]1]2] 1 | 1 ol ol 1]o07]o 0 0 0 0 0 1 1 [ 1] o010
C [1]1]1] 12 ] o ol o] o] o] 1 0 0 1 1 0 0| o] o0 o9
D [1|1]1] 0 | 1 1 [ 1111 1 1 1 1 1 1 1] 1] 119
E [1]2]2] 2 | 0O 1 [ 1111 1 1 1 1 1 1 1] 1] 119
y [5]/5]5] 4 | 2 2 [ 3] 3] 2] 3 3 3 2 4 3 3 4 | 4| 3 |68
P [1]1]1] 08 04 04|06 |06|04[06| 06 | 06 | 04 | 08 | 06 | 06 | 08|08/ 06] *
Q [o][o]o0[ 0206 06 |04 ]04]06 04| 04 | 04 | 06 |02 ] 04 ] 04 [02][02]04] *
P*Q |0]0|0/0,16 | 0,24 0,2410,24]0,24]/0,24]0,24| 024 | 024 | 024 | 0,16 | 0,24 | 0,24 | 0,16 |0,16 | 0,24 | 3,76
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Calculo de coeficiente de correlacion Kr20

p g
Kr,, = k—l Z

n=>5

k = Numero de items= 20

2
t = Varianza Total = 14,41

Z p*qg = Sumatoria de los productos de los promedios de los aciertos y
desaciertos por item = 3,76

2
t =14,41
D> p*q=3,76
Calculo:
20 3,76
KR20 = -----=----==-- 1 - —eeeeeee =
19 14,41
KR20 = 0,95 1-0,26 = 0,703
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Resultado:

Al aplicarle el método de confiabilidad de Kuder Richardson (Kry), de
prueba de confiabilidad interna de un instrumento, a la prueba piloto,
aplicada a un grupo de 5 trabajadores de la empresa, se obtuvo como
resultado un coeficiente Kr20 de 0,703; aproximadamente 0,70 lo que la
ubica dentro de la escala de Correlaciones (r) en el rango sefialado como
“Alto” ( 0,61 — 0,80) , si se toma en cuenta este nivel de correlacion, el
instrumento se puede considerar confiable, puesto que el instrumento busca
medir opiniones de los sujetos de estudio, por ello se acepta una
confiabilidad de 0,70.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION
Informacion proveniente de la observacion directa
Sobre la estructura de la organizacion

La empresa, por sus caracteristicas, evidencia una estructura simple,

vertical, con cuatro entidades implicadas: Gerencia, ventas, Almacény Caja.

Gréfico 1: Organigrama de la empresa.

GERENCIA

ALMACEN VENTAS CAJA

Fuente: elaboracion propia.

El personal adscrito a cada dependencia es el siguiente:

Gerencia: Un gerente

Ventas: 10 vendedores de medio turno.

5 vendedores turno completo.
Caja: 6 cajeros.
Almacén: 4 despachadores de mercancia.

La empresa tiene una jornada de trabajo formal de 2 turnos: turno de

la mafana de 8:00 a.m. a 2:00 p.m. y un turno completo de ventas 10:30

a.m. a 6:30 p.m.
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Elementos del clima organizacional

El la organizacion el clima interno obedece a la interrelacién directa
del personal en los grupos formales que se ubican por cada dependencia; en
ellas los grupos muestran una dinamica de armonia aunque la relacion
interpersonal obedece a las prescripciones del cargo y las actividades
propias de cada entidad; prevalecen las relaciones en los grupos formales y

la disposicion al logro de los objetivos de la empresa.
La interaccion humana en la empresa

Las relaciones entre los miembros de los grupos formales en la
empresa se dan en concordancia con lo establecido en la generalidad de las
relaciones laborales; cumplimiento de instrucciones, seguimiento al logro de
metas, procesos de formacion en el trabajo, promocion interna,
reconocimientos; todos en el marco de lo contractual laboral eminentemente
técnico, esto es una barrera para ampliar el horizonte de compromiso de los
trabajadores con la organizacion; el liderazgo se hace evidente sé6lo en el
plano de lo comunicacional, la condicién de lider que se espera del gerente

se sustraen a los manejos administrativos tradicionales.

Informacion proveniente del cuestionario

La aplicacion del instrumento, reportd como registros de interés tres
grandes campos de datos; el primero referido a la percepcion total del
problema centrado en la valoracion de las dimensiones para cada una de las
variables identificadas para el caso; el segundo grupo de datos obedece a la
segmentacion de los registros en funcién de la valoracién para la variable

llamada Gerencia y la valoracion para la variable Liderazgo.
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Los datos sistematizados y procesados proveen informacion para
evidenciar la tendencia de relacién entre las dos variables de forma tal que
se pudo responder a la intencionalidad de los objetivos formulados para la
indagacion. Estos datos condujeron a la aplicacion del procesador SPSS,
calcular el coeficiente de correlacion y desarrollar la interpretacion

correspondiente.

Finalmente, la valoracion de los datos asignados a cada item por los
informantes reportd los registros con sus correspondientes porcentajes, los

cuales se exponen en la tabla siguiente:

Tabla 4: Registro puntajes por item.

ITEM

suero | 1]2]3]4|5|6|7]8 901112[13]14| 15|16 |17 (18 |19 |20
01 |1][1]|1]1]/o0f1]oj1|0]0]o]oj1/0[1 |00 ]1][1]1
02 |1][1]|ojof1][1]o|1|0]0|1][1/0j0oj/0[1|1]0]0]O
03 |of1|1|1]/1][1]0/o0f1]0]/0]0jOojojO]O|1]1]1]0
04 |1[a|2jofafa]a|2|2]1[2]oj1]jo[21[1|1]1][1]1
05 |af[ajaj1]ofajaj2f2]a[a][2|1/1[0o 1|1 ]1][1]1
06 |of1|1|1]/1][1]oj1|o0]1][1]o0j1jo[1]|0|1]0]0O]1
07 |af[afaj1]af[a]oj1|ofaf[a][2|1j1[21 o1 ]1][1]1
08 |1[a|a|1]1]|ofj2|of1]a[2][2|1]jo[21]O0|1]1][1]1
09 |1[a]|2|1]1]|o]2|of1]1[1][2|0j1[0]1|0]O]1]1
10 |ofa]a|1f1]ofa]oj1f2]1][2|2]o[1 o1 ]1][1]1
11 |1]a]a|2|oja][of2j1]1]1][of2]o[1[1|1]1]0]1
12 |1]a]a|1|1]of1]|oj1f1]1][2|of1[1][1]1]0]1]0O
13 |1]a]a|1|1]of2]oj1f2]1][2|of1]0 1|1 ]1][21]1
14 |1]afa|2|1]ofa|2|1]1]of2[2]1[1][1]0o]1]0]1
15 |1]afa|af1]1][2]oj1]o]1][2|ofjo[1 [0 |1 ]1]0]1
16 |1]a]afa|1]2]of2jof2]1][2[2]1[21][1]0o]1]0]1
17 |ofa]a|1|1]ofa]|2|1]1]of[2|ojo[1 O |1 ]1][1]1
18 |ofafa|1f1]1][2]oj1]o]1[2|2]1[21][1]0o]1]0]1
19 |1]afaf2|1]ofa]2|1]1]of2|of1][21][21|1]0]21]1
20 |ofoj1|1]1][1]oj1|o]of1][2|1]1[0]1|0]1]0]1
21 |ofa|a|1]1]o]2|of1]1[2][2|ol1[0]1]0]1]1]0O
22 |1[a|a|1]1]|o]2|of1]1][2][2|o0l1[0]1]0]1]0]1
23 |1[af2|1]1]|o]2|of1]1][2][2|0l1[0]O0|1]1]0]0O
24 |1]oJaj1]1][a]oj1|of1[2][2]1]o[21]O0|1]0]1]1
25 J1f[afaj1]1fo]j2|of1]1][1]ojoj1[0]1]0f1]1]0
Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5: Registros puntajes variable 1 Gerencia

ITEM
SUJETO

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

[
o
™M

o|lRr|r|rk|lo|k|kr|rlo|lkR Ik kR ok |RiF|lo|lok|lkrlololo] N
Rlo|lo|lo|lk|rk|o|kr|k|lo|r|lo|lo|r|o|o|o|r|r|k|k|lok|k| ©

RRrRrRrRIRIRIRIRIR R R R RRRRRR R R R R OR W
RiRrRrRrRIRIRIRIRIR R R R R R R RRR R ROROR
I I EEEEEE R R E R R =S

9
0
0
1
1
1
0
0
1
1
1
1
1
1
1
1
0
1
1
1
0
1
1
1
0
1

==l ==l N N N N T N P N Fa I RN RN T I TN TN
ROk RrIR|OR|IRIRIRIRIRIRIRRRRRRRRR RPN
olr|lo|lo|o|r|o|r|o|r|r|o|o|o|r ook ik kr|kikkik o
N Y (=1 e =1 TSN I = T T T e e N T N P P Y f e T =) (=)

10
TOTALES

Fuente: elaboracion propia.

00|00 |~ |00[00|~N|OUT1|©O|~|00[(00[00(O[|00|00|0 (N[00 |0|N|O|O[O(U1|O

=
©

Los registros que se corresponden con la variable Gerencia, son los
atinentes a las respuestas de los encuestados sobre los items que van del 1
al 10, sometiéndose a valoracién los componentes que se asocian a las
caracteristicas evidenciables en el accionar del gerente. Como puede verse
en la tabla, el mayor valor para la valoracion de la variable seria 250 puntos y
las respuestas revelan un valor de 189 puntos para esta primera variables,
cuestién que indica una apreciacion del 75,6 % del total. No obstante a que
la dinamica interna de la empresa reporta armonia en las relaciones
laborales, este valor deja fuera de la apreciacion positiva alrededor de 25%
del total de las opiniones.
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Tabla 6: Registros puntajes variable 2 Liderazgo.

ITEM
SUJETO

=
=

12

13

14

[y
(6)]

[y
(o]

[N
~

[y
oo
[y
[{e]

20

™M

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

Rlo|lo|lr|o|lr|o|r|o|o|o|k |k |o|k|kr|krk| ORIk klok

25

N Y T T N e Y = R Y = R I I S R N S R Y e I Y o)

=T I T T T T TN T e T T T N = T N T S fe Y fa l T IR (o)

olr|lo|lo|lo|r|o|r|o|r|o|r|o|lo|kr |k |ok|k|k|k|F|lolo|+

=1 S [« S =1 T T Tl e [ S [l Y fo ) fo ) lo) (=)

o|r|o|lo|o|o|r|r|r|r Rk ORIk Ik|ORIR|IR|lO|R|lO|lO|F

S =ll=11= = S = [« S =1 N P T P T I fe e = Y Y T IS o)

ok |r|lo|lo|o|r|o|r|o|r|o|Rr |k |kr|kR|O|R(R|R R R IRkl

N = Y Y S Y = Y S Y Y S Y e N S = e S = T Y Y =0T

1
0
0
1
1
1
1
1
1
1
1
0
1
1
1
1
1
1
1
1
0
1
0
1
0

=

TOTALES

Q0N UO|N|N|N|O (O[O0 N[O |N|N0(O[(00[|O|01|©|0 (WO

=
»

Fuente: elaboracién propia.

En esta variable, los valores asignados por los encuestados dejan ver
que la variable es valorada con menor puntaje que la conceptuada como
gerencia; es decir 66,4% sobre el total, cuestion que advierte el nivel de
interaccién del gerente ya en condicion de lider transformador de la
organizacion con los miembros de los grupos formales; este evento

situacional revela la similitud de la problematica que se vincula en los

registros de la tabla anterior a la variable gerencia.
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Tabla 7: Registro valoracion variables implicadas

ITEM | V1 | V2
SUJE
TO

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

2

0|0 |N[(00|0(N[UT1|O|N[00|0|00([O| 0|00 |N|0(0|0|INO|o|o|u1|O
OONOTO|IN|N|N[00 (OO |N|O N N[00 (O|O1|O|00|Ww |~ ol

=
O
=
(o)}

Fuente: elaboracion propia.

Segun la estructura de los objetivos, el sistema de variables, el
sistema de hipoétesis y el cuadro técnico metodolégico empleados como
soporte para la orientacion de los calculos, los datos se procesaron en los

términos que se describen seguidamente:
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Tabla 8; Valoracioén item 1.

No Afirmaciones S| NO

01 | Enla empresa se cumplen las tareas de alto valor 18 7

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 2: Distribucion porcentual item 1

O si @ no

Como puede observarse, en las opiniones de los encuestados, la
tendencia de valoraciobn de la variable 1, en este item, revela una
apreciacion positiva que permite afirmar que el esfuerzo de la gerencia es
bien valorado como resultado del despliegue de esfuerzo del gerente para
cumplir con las tareas de alto valor. Sin embargo, el porcentaje de valoracién
demuestra que en las funciones gerenciales hay todavia limitaciones que
impiden una percepcion de los usuarios que alcance los niveles deseados

sobre la calidad de la gerencia.
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Tabla 9; Valoracioén item 2.

No | Afirmaciones Sl NO

02 | Las tareas mas simples consumen esfuerzo apreciables | 23 2
de la gerencia

Fuente: elaboracién a partir del cuestionario estructurado

Grafico 3: Distribucion porcentual item 2

8%

92%

Osi Mno

Cuando se interroga a los encuestados sobre el manejo de las tareas
rutinarias por la gerencia, las respuestas refieren que el esfuerzo gerencial
se consume casi en su totalidad en el cumplimiento de las tareas mas
simples, cuestion que densifica la actividad gerencial, pues teéricamente el
gerente es quien conduce la organizacion y sus funciones son orientadas a

las tareas complejas y de alto valor en la organizacion.
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Tabla 10: Valoracién item 3.

No

Afirmaciones

Sl

NO

03

La gestion gerencial en la empresa se cumple con eficacia

24

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 4: Distribucion porcentual item 3

4%

96%

Osi Mno

La alta valoracion que alcanza la gerencia en este item es una

evidencia fuerte de la direccionalidad del esfuerzo en la conduccion de las

personas; esta orientacion deja ver la vision tradicional de la gerencia,

revelando un rezago discreto en cuanto a la apertura de canales que agilicen

el reconocimiento de la necesidad de un giro paradigmatico mas concreto,

gue articule de manera clara los intereses del fin Ultimo dela gerencia con las

expectativas de los empleados.
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Tabla 11: Valoracién item 4.

No

Afirmaciones

Sl

NO

04

La gerencia es eficiente en la realizacion de las actividades

23

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 5: Distribucion porcentual item 4

8%

92%

Osi ®no

Los resultados sefialan como eje de interés de la gerencia a la

productividad de la empresa; la reiteracion de este enfoque que se relaciona

también

con los postulados de las teorias tradicionales de la gerencia

apartando la vision de la racionalidad alternativa sobre el gerente como un

lider en la organizacion; asi los procesos obedecen a un curso de accion

focalizado en las tareas como fin ultimo.
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Tabla 12: Valoracién item 5.

No | Afirmaciones SI NO

05 | La actitud del gerente es siempre positiva 22 3

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 6: Distribucion porcentual item 5

12%

Osi Mno 88%

La apreciacion que se revela en los puntajes asignados a este item,
colocan en discusion la visién de los trabajadores sobre el rol del gerente; se
asume que lo hace bien pero no siempre la actitud de éste es positiva. Tal
contradiccion pudiera estar relacionada con los enfogues mas
representativos que identifican la actitud —carga axiolégica- del gerente en el
manejo de las organizaciones empresariales sélo en el manejo técnico de la
empresa y no hacen visible la consideracion de la condicion humana de las
personas que se mueven en estas entidades; esta situacion, tiene como
cerco la mentalidad gerencial anclada en la vision tradicional empleada en la

conduccion de las organizaciones.
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Tabla 13: Valoracién item 6.

No | Afirmaciones SI NO

06 | La interaccion del gerente con los grupos organizacionales es | 13 12
bien valorada

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 7: Distribucion porcentual item 6

48%

52%

Osi @no

En este item, se revela la expectativa de los trabajadores sobre la
competencia gerencial para la relacion e interaccion humana en el trabajo;
esto en contraste con el enfoque tradicional de la gerencia reclama un
cambio mas relevante que cologue en escena nuevos principios para la
renovacion de los roles de gestidn, que se desplacen hacia el campo de lo
transformacional en la organizacion y orientada hacia quienes ejercen la
direccidon de la empresa, de modo que la planificacion de la ejecucion técnica
viaje con las previsiones necesarias del cambio y su correlato en el sistema
de control; esta vision coadyuva en lograr que lo decisional tome un efecto

cascada desde el nivel superior hasta el mas simple de los trabajadores.
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Tabla 14: Valoracioén item 7.

No | Afirmaciones Sl NO
07 |La gerencia actia evidenciando un ejercicio de |16 9
responsabilidad
Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado
Gréfico 8: Distribucion porcentual item 7
A%

Osi @no

Los valores que muestra este item refieren las connotaciones de los

roles gerenciales con la estructura axiolégica —€tica y moral- de la empresa y

sus trabajadores; la concepcion de la dinamica organizacional no es

entonces solo el interés focalizado en la productividad y en la acumulacion

de riqueza sino que es también recuperacion del sentido humano del

liderazgo, que toca sensiblemente el clima de la empresa.
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Tabla 15: Valoracién item 8.

No

Afirmaciones

Sl

NO

08

La gerencia promueve la responsabilidad social de la empresa

13

12

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 9: Distribucion porcentual item 8

48%

Osi Mno

52%

La tendencia de las opiniones en este item son relativamente

proporcionales; esto en razén a que los trabajadores reconoce que la

gerencia aposté siempre al tecnicismo de la operatividad en la conduccion de

la empresa antes que examinar la potencialidad de la conduccion adaptativa

de la misma, soslayando el contenido de la componente de liderazgo en

quien conduce la organizacion para alcanzar un giro en la gestién que ligue

los interese de la empresa con su responsabilidad en el entorno referencial

en el cual se mueve.
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Tabla 16: Valoracién item 9.

No | Afirmaciones SI NO

09 | La gerencia tiene una actuacion correcta sobre otras personas | 18 7

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 10: Distribucién porcentual item 9

Osi @no

La apreciacién de los encuestados sobre la actuacién de la gerencia
en la interaccién humana en el trabajo deja como registro una consideracion
positiva en el tratamiento del talento en la empresa; esto es una vertiente de
caracter axiologico —etica y moral- que esta contenida en la declaracion de
los valores de la empresa y que se corresponde con el dictamen de los

sistemas tedricos consultados en la investigacion.
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Tabla 17: Valoracién item 10.

No | Afirmaciones SI NO

10 | Las competencias gerenciales se orientan hacia los | 19 6
Conocimientos generales de la administracion.

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 11: Distribucion porcentual item 10

Osi @no

Las evidencias mas explicativas del problema estudiado se tienen en
los registros del item; esto es, los trabajadores reconocen que la gerencia se
orienta hacia el manejo expreso de los conocimientos generales de la
administracion, accionando hacia los procesos técnicos que como ya se ha
discutido soslayan la potencialidad de incorporar a las personas en el
mejoramiento del compromiso con la consolidacién de la armonia en las

relaciones laborales de la empresa.
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REGISTROS VARIABLE LIDERAZGO

Tabla 18: Valoracion item 11.

No | Afirmaciones Sl NO
11 | Ellider orienta sus competencias hacia la aplicacion de los 20 5
conocimientos especificos de la administracion

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 12: Distribucion porcentual item 11

Osi @no

Mediante la opinion que se registra en el presente item, se ratifica la
orientacion tecnicista que muestra la gerencia en la empresa, dejandose
constancia de la direccionalidad de la accién gerencial hacia la aplicacion de
los conceptos mas especificos de las teorias gerenciales, por lo cual hay

convergencia en explicar la postura clasica del rol gerencial en la empresa.
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Tabla 19: Valoracién item 12.

No | Afirmaciones SI NO

12 | El lider demuestra tener Capacidad para el ejercicio del | 19 6
control

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 13: Distribucion porcentual item 12

Osi @no

En este item se ilustra la tendencia en las opiniones de los
encuestados respecto a la capacidad del lider para ejercer el control en la
dinamica organizacional; la valoracion apreciablemente alta que alcanza el
contenido de las respuestas es un indicador mas del tecnicismo con el que

se maneja la condicion de lider del gerente.
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Tabla 20: Valoracién item 13.

No | Afirmaciones SI NO

13 | Ellider actta siempre con poder sobre sus dirigidos 13 12

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 14: Distribucion porcentual item 13

48%

52%

Osi @Mno

En lo que corresponde a la visién de los trabajadores sobre el poder
gue maneja el lider; la misma apunta a vincular la accion del éste hacia la
actuacion que le permite cumplir los dictamenes de los marcos regulatorios
sobre el trabajo, de manera que la relacion laboral contractual discurra en
términos de los acuerdos establecidos entre las partes: empresa y trabajador

en pro de alcanzar los objetivos propuestos.
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Tabla 21: Valoracién item 14.

No | Afirmaciones SI NO

14 El lider intercambia adecuadamente informacién con los | 14 11
miembros de la organizacion

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 15: Distribucion porcentual item 14

44%

56%

Osi @Mno

La apreciacion de los encuestados sobre el manejo de la comunicacion
por parte del lider, asume caracter de relevancia en razén a que los roles
desarrollados por el conductor de la organizacion se subsumen en
instrucciones de direccién, 6rdenes y tareas, acciones que de quedarse en la
mirada técnica del proceso pueden generar apreciaciones de valoracion baja

como lo expone la distribucion porcentual en este item
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Tabla 22: Valoracién item 15.

No | Afirmaciones SI NO

15 | El liderazgo se evidencia en los procesos de Socializacion | 15 10
interna en la empresa

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 16: Distribucion porcentual item 15

Osi Mno

Cuando se interpelan los encuestados respecto a los procesos de
socializacion que se promueven desde la perspectiva del liderazgo en la
empresa, se refleja una apreciacion baja en relacion con los criterios de las
teorias de soporte; en los fundamentos de liderazgo se espera que las
transformaciones que ocurren en la vision del lider se transfieran también a

los trabajadores, cuestion que en los resultados del item no se ponen de
manifiesto.
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Tabla 23: Valoracién item 16.

No | Afirmaciones SI NO

16 | El liderazgo se orienta a conocer los resultados de la gestion 15 10

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 17: Distribucion porcentual item 16

Osi @Mno

En el sentido de la prescripcidn tedrica, no sélo la accion del lider debe
orientarse al logro de resultados satisfactorios en la empresa, sino que todos
los trabajadores deben accionar en la misma direccion; sin embargo, al
constatar la valoracion registrada en el presente item, la percepcion que de
ella se deriva permite sefialar que en funcién a la responsabilidad de los
equipos de trabajos el liderazgo se aleja de su cometido pues soélo se valora
como positiva la accidbn en una proporcion cercana al promedio de la

valoracion total.
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Tabla 24: Valoracién item 17.

No | Afirmaciones SI NO

17 | Ellider difunde informacion acerca de su desempefio 16 9

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Grafico 18: Distribucion porcentual item 17

A%

Osi @Mno

Aqui, las cifras refieren la necesidad de una revision sobre los niveles
de comunicacion, estos para que sean cabalmente aceptables deberian
alcanzar mejores valoraciones en los registros; en la practica los porcentajes
asignados a la percepcion positiva sobre la difusibn de informacién
relacionada con la gestion no son los esperados; esto conduce a intuir que
la informacion sobre el quehacer del lider en la empresa no es

suficientemente abierta.
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Tabla 25: Valoracién item 18.

No | Afirmaciones SI NO

18 | El liderazgo promueve el Disefio de proyectos para |19 6
mejoramiento organizacional

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 19: Distribucion porcentual item 18

Osi @no

La participacion de los trabajadores en proyectos para el mejoramiento
de la organizacion tiene apreciaciones aceptables por los encuestados; esto
indica que el lider maneja con fortaleza las acciones que involucran a los

trabajadores en aportar opciones para el mejoramiento de la organizacion.
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Tabla 26: Valoracién item 19.

No | Afirmaciones SI NO

19 | El liderazgo promueve la participacion para la verificacion de 15 10
la salud financiera de la empresa

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 20: Distribucion porcentual item 19

Osi Mno

Las respuestas de los encuestados permiten afirmar que el liderazgo
promueve con limitacion la participacion de los trabajadores en los procesos
de auditoria de las finanzas de la empresa, esto revela la condicion de
complejidad de esta responsabilidad del lider que debe ser visto desde una
perspectiva global de manera de articular cada aspecto del control a los
diferentes niveles de la organizacién; tal como ocurre con las finanzas de la

empresa.
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Tabla 27: Valoracién item 20.

No | Afirmaciones SI NO

20 | Lavaloracion del liderazgo en la empresa es positiva 19 6

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Gréfico 21: Distribucién porcentual item 20

Osi @Mno

En teoria las valoraciones sobre el liderazgo deberia ser similares a
las asignadas a la gerencia; no obstante las cifras revelan una tendencia a
valorar con menores indices la actuacion del lider. Desde este hallazgo, es
procedente advertir la necesidad de mejorar la concepcién que el gerente
tiene sobre el liderazgo de modo que la vinculacion gerente-lider se haga

proporcionalmente aceptable.
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Calculo del coeficiente de correlacion ryy, de Pearson

Partiendo de la tabla de datos, la sistematizacion se elabor6 con los
requerimientos del procesador SPSS (Paquete Estadistico para las Ciencias
Sociales, IBM, version 20) de forma que las ventanas de trabajo dispuestas
para el procesamiento estadistico descriptivo, tal como lo exige el objetivo
general del trabajo que aqui se reporta, facilitaron el calculo de la relacion

entre las variables sujetas a analisis.

Para el cumplimiento de lo requerido en el objetivo 1: Diagnosticar las
caracteristicas de la gerencia en la administracion de una empresa del
sector comercio en Valencia, se emplearon los registros para la valoracion de

la gerencia como se expone en la tabla siguiente

Tabla 28: Valoracion de la Gerencia

ITEM
SUJETO V1
01 6 14 9
02 5 15 8
03 6 16 8
04 9 17 8
05 9 18 7
06 7 19 9
07 8 20 5
08 8 21 7
09 8 22 8
10 7 23 8
11 8 24 7
12 8 25 8
13 8 XXX XXX
> 189

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

Las puntuaciones que revelan la opinién de los encuestados indican
que la gerencia recibe un 75 % de la valoracion total, evidenciandose una

diferencia apreciable respecto al nivel de calidad deseado.
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Para responder al objetivo 2: Caracterizar la valoracién que dan los
trabajadores al liderazgo en el marco de las relaciones laborales en la

empresa, loe registros empleados fueron:

Tabla 29: Valoracion del liderazgo

ITEM ITEM
SUJETO V2 SUJET V2
0
01 5 14 7
02 4 15 6
03 3 16 8
04 8 17 6
05 9 18 8
06 5 19 7
07 9 20 7
08 8 21 7
09 6 22 6
10 8 23 5
11 7 24 7
12 7 25 5
13 8 XXXX XXX
> 166

Fuente: elaboracion a partir del cuestionario estructurado

En este apartado de lo procedimental, la valoracién del liderazgo
alcanza sélo 66, 4 % del total esperado en la estimacion opinatica hecha por
los encuestados. Esto se interpreta como un factor de relevancia para
acometer un proceso de redimension de los factores que hacen vinculante a
la gerencia con el liderazgo; tal observacion es concordante con los criterios
del enfoque de liderazgo transformador (Borman, W. y Schmit, M., 1997,
Judge & Bono, 2000; Motowidlo, S.; Bateman y Snell, 2001) discutido en los

soportes tedricos del presente estudio.

Respecto al objetivo general: Analizar la relacion entre gerencia y
liderazgo en el marco de las relaciones laborales, en una empresa del sector
comercio en Valencia, Estado Carabobo; los procedimientos empleados en la

indagacién condujeron a:
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- Determinacién de larelacion entre Gerencia y Liderazgo

La forma tradicional de calcular la relacion entre las dos variables
implica convertir los puntajes originales o en bruto en puntajes z (Pagano,
2009, 112); esto puede incorporar errores adicionales en los célculos por lo
cual una modificacion de la formula permite determinar la relaciéon sin los
riesgos aludidos. Este procedimiento se siguié tomando como referencia los
puntajes para cada variable y encontrando sus correspondientes cuadrados
asi como el producto entre cada par de puntajes por variable; la mejor recta

promedio se muestra seguidamente:

Gréfico 22: Trazado de la mejor recta promedio para la nube de puntos V1-
V2. Salida del procesador SPSS.
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Como puede observarse, el trazado de la mejor recta promedio para
los pares de datos derivados de las variables en estudio desde la salida que
proporciona el procesador estadistico informatizado; la caracteristica de
linealidad en la grafica garantiza la potencialidad de aplicacion del modelo
aportado por Pearson (Pagano, 2009) cuando se trata de variables como las

aqui fueron sistematizadas.

Valores para el calculo de ryy

Tabla No. 30: Valores pareado para el ry, de Pearson

ITEM | X \% x? Y? XY
SUJET
o)

01 6 5 36 25 30
02 5 4 25 16 20
03 6 3 36 9 18
04 9 8 81 64 72
05 9 9 81 81 81
06 7 5 49 25 35
07 8 9 64 81 72
08 8 8 64 64 64
09 8 6 64 36 48
10 7 8 49 64 56
11 8 7 64 49 56
12 8 7 64 49 56
13 8 8 64 64 64
14 9 7 81 49 63
15 8 6 64 36 48
16 8 8 64 64 64
17 8 6 64 36 48
18 7 8 49 64 56
19 9 7 81 49 63
20 5 7 25 49 35
21 7 7 49 49 49
22 8 6 64 36 48
23 8 5 64 25 40
24 7 7 49 49 49
25 8 5 64 25 40
S 189 | 166 | 1459 | 1158 | 1275

Fuente: Elaboracion propia.
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Con los registros de la tabla, se asumi6 el modelo aportado por

Pearson (Pagano, 2009), cuya ecuacién fue presentada en el marco

metodoldgico de la presente investigacion (ver pag. 90)

Aplicando la férmula:

rxy e e il ——————— e —

1275 — {(31374)/25}

/ {1459 — (35721)/25} {1158 — (27556)/25}

My = 0,489

41,005

El tratamiento de los datos mediante el procesador estadistico SPSS

(IBM, 2010) produjo los resultados siguientes:

Calculo de los estadisticos descriptivos

Descriptive Statistics

N Minimum [ Maximum| Mean Std.
Deviation
VARO00001 25 5,00 9,001 7,5600 1,12101
VARO00002 25 3,00 9,00| 6,6400 1,52425
Valid N o5
(listwise)
Fuente: Salida del procesador SPSS (IBM, 2010)
Estimacion de la Correlacion
VAR00001 VAR00002
V1 Pearson Correlation 1 489"
Ge.rencia Sig. (2-tailed) ,013
N 25 25
Vo Pearson Correlation ,489* 1
Li d.erazgo Sig. (2-tailed) ,013
N 25 25

*_Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fuente: Salida del procesador SPSS (IBM, 2010)
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CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

La valoracion obtenida para las dos variables, al ser sometida a

tratamiento mediante el procesador SPSS (IBM, 2010) revelan lo siguiente:

La correlacion entre las variables es lineal, el valor del coeficiente de
correlacion ryy de Pearson registra un valor de 0,489 cuando se contrasta la
variable 1 contra la variable 2, coincidente con los calculos hechos mediante
el modelo o ecuacién de Pearson. Esto quiere decir que hay correlacion
positiva y moderada entre las valoraciones asignadas a la gerencia y las
registradas para la variable liderazgo, sin que se entienda el asunto como

una relacion causa-efecto.

En la practica, se entiende que una gerencia que guarde correlacion
expresa con el liderazgo deberia reproducir valores similares de evaluacion
tanto para la gerencia como para el liderazgo; es decir, a mayor valoracién
de la gerencia mayor sera el valor del liderazgo. No obstante cuando el
tratamiento que se da a la gerencia es eminentemente técnico (Rodriguez
Valencia, 2009) entonces el liderazgo recibe puntuaciones menores que las
potencialmente asignables a la gerencia. Tal observacion remite a aceptar
gue para que la variable gerencia asuma valores similares con los que puede
asumir el liderazgo, debe girar hacia dimensiones operacionales que se
vinculen con lo que en el plano tedrico de la presente investigacion esta
referido a liderazgo transformador (Borman, W. y Schmit, M., 1997; Judge &
Bono, 2000; Motowidlo, S.; Bateman y Snell, 2001).
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En concordancia con lo argumentado, es de observar que en razén a
que el estudio del liderazgo esta alcanzando cada vez mas importancia entre
los investigadores de las relaciones industriales, determinar la relacion entre
gerencia y liderazgo como centro de interés del problema aqui estudiado,
cobra relevancia significativa correspondiéndose esta apreciaciéon con los

argumentos justificadores de la investigacion.

Por otra parte, dado que el cuestionario empleado para la recoleccion
de la informacion segment6 su estructura en dos grandes campos, uno por
cada variable en estudio, hasta completar diez items para cada una, se
viabilizo el calculo de coeficiente ry, precisandose los valores para graficar la
correlaciéon en los términos tradicionales o a través del graficador dispuesto
en el procesador que se utiliz6 como apoyo en la sistematizacion y
tratamiento de la informacion; en correspondencia con este argumento,
puede aceptarse que la estructura del cuestionario atendié la busqueda de
correlacion entre gerencia y liderazgo como parte de las funciones de quien

dirige una organizacion empresarial.

Los andlisis confirman la existencia de al menos cuatro factores de
primer orden que pueden agruparse a su vez en un factor de segundo orden.

Estos resultados coinciden con los obtenidos por Walyumbwa et al. (2008).

En cuanto a los factores concurrentes entre gerencia y liderazgo, se
confirma que el liderazgo se relaciona de forma significativa con la
efectividad en el manejo gerencial; cuestion que se evidencid en la
valoracion asignada al liderazgo en contraste con las opiniones que los

encuestados estuvieron dispuestos a expresar sobre la gerencia.

Segun los aportes derivados de la construccion de la fundamentacion,

los estudios realizados en otros paises (Walyumbwa et, al., 2008), reportan
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relaciones altas entre gerencia y liderazgo transformador; aunque dichas
relaciones son altas, puede demostrarse que son constructos diferentes y
que afectan de manera diferente a diversas variables de la interaccion entre

las personas en el entorno organizacional.

Asimismo, sostenemos que quedan aun pendientes elementos de
concurrencia en la relacién entre las dos variables aqui estudiadas, por lo
que se abre la posibilidad de verificar empiricamente en nuevas
investigaciones sobre el tema, la relacion entre el liderazgo transformador y

la funcién gerencial en el campo empresarial.

Por otra parte, es de recalcar que desde la perspectiva de la
investigacién se exalta, tanto en el plano teérico como en el plano aplicado,
la idea fuerza que indica que los lideres transformadores son ciertamente
capaces a su vez de aumentar también la capacidad transformadora de sus

empleados.

El proceso de indagacion dej6é registrado la potencialidad de
posicionamiento de una nueva cultura empresarial que se manifiesta en las
caracteristica esenciales de la articulacién gerencia-liderazgo; esto en razén
a la estructura de la organizacion tomada como eje de interés del estudio, su
tamafo, capital en juego, nimero de personas en la interaccién, posibilidad
de crecimiento de la interaccion cercana entre los trabajadores,
reconocimiento de la condicion de persona en el trabajador y la emergencia
del sentido de lo humano como bastidbn para sostener la dinamica de la

organizacion.

Del estudio, se deriva la explicacion de que las estructuras
organizacionales pequefias, agiles, sencillas y visibles, vienen a ser

determinadas por la simbiosis de factores que van mas alla de la orientacion
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técnica de la gerencia; aspectos como los controles administrativos y la
estrategia de ventas, son reemplazadas por el reconocimiento de la
importancia del compromiso espiritual y material del trabajador con el trabajo;
agui trabajador significa la no diferenciacién entre los niveles jerarquicos los

niveles operativos del &rea de negocios.

En términos de los resultados de lo investigado, puede decirse que el
ciclo tradicional visibilizado en el manejo de las personas en las pequefias
empresas del sector comercio y servicios, no es lejano al ciclo referencial que

se tiene en el manejo de las grandes empresas.

Este ciclo interactivo, recoge los procedimientos que definen la
gestion cuando la gerencia se funda en los dictamenes de la teoria
administrativa tradicional, comprende subprocesos de gestion de las
personas desde su captacién como trabajador, hasta el resguardo legal de
sus derechos sobre la salud, pasando por la evaluacion del desempefio

como opcién para la permanencia en el puesto de trabajo.

Es insoslayable que las empresas dejen pasar mas tiempo sin saber ni
reconocer cual es la situacion actual de su cultura organizacional, ya que la
misma debe ser conocida por toda gerencia, a fin de evaluar y establecer y
fijar un conjunto de principios y mecanismos que permitan su adecuacion,
internalizaciébn y motivacion de los elementos que le son correlativos
relacionados a: independencia para realizar actividades en funcién a
responsabilidad y desempefio, mecanismos de direcciébn vy
coordinacion tales como normas, politicas, control y supervision, estructura
organizacional, evaluacion y recompensa, identificacion y compromiso,

y por ultimo las relaciones interpersonales.

En relacion a lo anteriormente planteado, la revision de los soportes

tedricos en el estudio indican que todo este proceso es complejo y debe ser
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visto desde una perspectiva global hacia lo particular de manera de articular
cada aspecto a los diferentes niveles de la organizacién a fin de reducir las
brechas actuales hacia los estandares buscados y lograr el justo equilibrio

para el desarrollo de una verdadera cultura organizacional.

Finalmente es de observar que el liderazgo comporta también asumir
un nuevo estilo de gestion, en la cual se privilegie la interaccion entre las
personas, tal como lo propone la psicologia positiva, aludiendo aspectos en
comun entre este tipo de liderazgo transformador y el alcance del liderazgo
ético, con el liderazgo ético pues estamos frente a un estilo de liderazgo que
crea condiciones para una mayor confianza, ayuda a las personas a
desarrollar sus puntos fuertes y ser mas positivas, y con el tiempo mejora la
capacidad general de desempefio de la organizacion; en consecuencia, los
gerentes que muestren posturas transformacionales estaran mejor equipados

para superar las dificultades e influir positivamente sobre sus empleados.
Recomendaciones

En correspondencia con los argumentos ya presentados, se estima

procedente recomendar lo siguiente:

- Alaempresa:

Se hace necesario adelantar una estrategia de revision de los
conceptos que asocian gerencia y liderazgo a los fines de alcanzar
una mejor perspectiva en la cosmovision gerencial; esto requiere
atender la generacion de canales internos para poner en escena
nuevos modos de relaciones en la organizacién, que hagan
concordante la accion gerencial en términos de un nueva vision

sobre la gestion creativa y el liderazgo transformacional.
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Se debe promover la reestructuracion del manejo de la interaccion
humana entre la gerencia y los trabajadores para viabilizar el
afianzamiento de las actitudes positivas en el personal en
concordancia con la armonia que exigen las relaciones laborales en

la empresa.

Avanzar en la practica reiterada de la accion gerencial que articule
la nocidon administrativa con las prescripciones del liderazgo

transformador.

A la institucion universitaria:

Abrir espacios para ampliar el alcance de la investigacion sobre
gerencia y liderazgo, de manera que se de consistencia a los
aportes sobre la comprension de las teorias emergentes
relacionadas con los nuevos tipos de liderazgo y sobre las
tendencias de los roles gerenciales.

A los investigadores:

Replicar el estudio en empresas con muestras mas numerosas 0
en sectores especificos de poblaciéon, para contrastar la
composicién de los diferentes factores que se evidencien en la
relacion gerencia-liderazgo. En tales dichas investigaciones
deberia abordarse también de manera empirica la concepcion
sobre liderazgo transformacional y otros estilos de liderazgo, como

por ejemplo el liderazgo ético o el liderazgo auténtico.
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ANEXO 1
CUESTIONARIO

A fin de realizar el Trabajo titulado: GERENCIA Y LIDERAZGO EN EL
MARCO DE LAS RELACIONES LABORALES EN UNA EMPRESA DEL
SECTOR COMERCIO EN VALENCIA, ESTADO CARABOBO. Un estudio
en una empresa del sector comercio ubicada en valencia, estado Carabobo,
el cual aplicaré a los vendedores, cajeros y despachadores pertenecientes a
la mencionada empresa del sector comercio. El presente cuestionario busca
diagnosticar, caracterizar y determinar la relacion entre gerencia y liderazgo
en el marco de las relaciones laborales, para asi proponer recomendaciones
para mejorar dicha relacion en la empresa.

Agradezco de antemano toda su participacion y colaboracién para el logro de
los objetivos del estudio.

Atentamente

Bachiller Alexander Lattuf
Cl: 18.278.105
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Estimado amigo:

Lea las siguientes preguntas y luego marque con un “X” la opcién que
considere, correcta; agradeciendo su aporte, ratificamos que su informacion
es muy valiosa para el estudio.

No Afirmaciones SI | NO

01 | Enla empresa se cumplen las tareas de alto valor

02 | Las tareas mas simples consumen esfuerzo apreciables
de la gerencia

03 |La gestiobn gerencial en la empresa se cumple con
eficacia

04 | La gerencia es eficiente en la realizacion de las
actividades

05 | La actitud del gerente es siempre positiva

06 |La interaccibn del gerente con los grupos
organizacionales es bien valorada

07 |La gerencia actia evidenciando un Ejercicio de
responsabilidad

08 | La gerencia promueve la responsabilidad social de la
empresa

09 |La gerencia tiene una actuacion correcta sobre otras
personas

10 | Las competencias gerenciales se orientan hacia los
Conocimientos generales de la administracion.

SIGUE....
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11 | El lider orienta sus competencias hacia la aplicacion de
los conocimientos especificos de la administracion

12 | El lider demuestra tener Capacidad para el ejercicio del
control

13 | El lider actta siempre con poder sobre sus dirigidos

14 | El lider intercambia adecuadamente informacion con los
miembros de la organizacion

15 | El liderazgo se evidencia en los procesos de
Socializacion interna en la empresa

16 | El liderazgo se orienta a conocer los resultados de la
gestion

17 | El lider difunde informacién acerca de su desempefio

18 | El liderazgo promueve el Disefio de proyectos para
mejoramiento organizacional

19 | El liderazgo promueve la participacion para la
Verificacidon de la salud financiera de la empresa

20 | Lavaloracién del liderazgo en la empresa es positiva

GRACIAS POR SU COOPERACION
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ANEXO 2
FORMATO PARA VALIDACION CUESTIONARIO
CUESTIONARIO

A fin de realizar el Trabajo titulado: GERENCIA Y LIDERAZGO EN EL
MARCO DE LAS RELACIONES LABORALES EN UNA EMPRESA DEL
SECTOR COMERCIO EN VALENCIA, ESTADO CARABOBO. Un estudio
en una empresa del sector comercio ubicada en valencia, estado Carabobo,
el cual aplicaré a los vendedores, cajeros y despachadores pertenecientes a
la mencionada empresa del sector comercio. El presente cuestionario busca
diagnosticar, caracterizar y determinar la relacion entre gerencia y liderazgo
en el marco de las relaciones laborales, para asi proponer recomendaciones

para mejorar dicha relacion en la empresa.

Agradezco de antemano toda su participacion y colaboracién para el logro de

los objetivos del estudio.

Atentamente

Bachiller Alexander Lattuf
Cl: 18.278.105
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Instrucciones

Estimado amigo:

Lea las siguientes preguntas y luego marque con un “X” la opcion que
considere, correcta; agradeciendo su aporte, ratificamos que su informacion
es muy valiosa para el estudio.

No Afirmaciones Sl | NO

01 | Enla empresa se cumplen las tareas de alto valor

02 | Las tareas mas simples consumen esfuerzo apreciables
de la gerencia

03 | La gestion gerencial en la empresa se cumple con
eficacia

04 | La gerencia es eficiente en la realizacion de las
actividades

05 | La actitud del gerente es siempre positiva

06 |La interaccibn del gerente con los grupos
organizacionales es bien valorada

07 |La gerencia actia evidenciando un Ejercicio de
responsabilidad

08 | La gerencia promueve la responsabilidad social de la
empresa

09 | La gerencia tiene una actuacién correcta sobre otras
personas

10 | Las competencias gerenciales se orientan hacia los
Conocimientos generales de la administracion.

SIGUE....
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11 | Ellider orienta sus competencias hacia la aplicacién de
los conocimientos especificos de la administracion

12 | El lider demuestra tener Capacidad para el ejercicio del
control

13 | Ellider actua siempre con poder sobre sus dirigidos

14 | El lider intercambia adecuadamente informacion con los
miembros de la organizacion

15 |El liderazgo se evidencia en los procesos de
Socializacién interna en la empresa

16 | El liderazgo se orienta a conocer los resultados de la
gestién

17 | Ellider difunde informacion acerca de su desempefio

18 | El liderazgo promueve el Disefio de proyectos para
mejoramiento organizacional

19 | Elliderazgo promueve la participacion para la
Verificacion de la salud financiera de la empresa

20 | La valoracion del liderazgo en la empresa es positiva

GRACIAS POR SU COOPERACION
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FORMATO DE VALIDACION

Valore el contenido del instrumento segun el alcance de los items,
atendiendo a los rasgos de validez que se presentan:

ITEM VALORACION OBSERVACIONES
Claridad Pertinencia | Tendenciosidad

Sl NO Sl NO Sl NO

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

DATOS DEL EXPERTO

NOMBRE Y APELLIDO:

Area de conocimiento:

Pregrado: Nivel académico: Doctor: Master:

Fecha de validacién: / / Firma:
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FORMATO DE VALIDACION

Valore el contenido del instrumento segun el alcance de los items,
atendiendo a los rasgos de validez que se presentan:

ITEM VALORACION OBSERVACIONES
Claridad Pertinencia | Tendenciosidad

Sl NO Sl NO Sl NO

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

DATOS DEL EXPERTO

NOMBRE Y APELLIDO:

Area de conocimiento:

Pregrado: Nivel académico: Doctor: Master:

Fecha de validacién: / / Firma:
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FORMATO DE VALIDACION

Valore el contenido del instrumento segun el alcance de los items,
atendiendo a los rasgos de validez que se presentan:

ITEM VALORACION OBSERVACIONES
Claridad Pertinencia | Tendenciosidad

Sl NO Sl NO Sl NO

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

DATOS DEL EXPERTO

NOMBRE Y APELLIDO:

Area de conocimiento:

Pregrado: Nivel académico: Doctor: Master:

Fecha de validacién: / / Firma:
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