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Resumen

El liderazgo y la cultura organizacional son dos caras de la misma moneda, que no
pueden ser estudiadas ni comprendidas por separado. El talento de los lideres esta
reflejado en su habilidad para trabajar con la cultura, por tanto, la importancia del
liderazgo estd en la creacion, conduccién y transformacién de la cultura organizacional.
En este contexto, la presente investigacién tiene como objetivo analizar la influencia del
estilo de liderazgo en la cultura organizacional entre las pequefias y medianas empresas
del sector manufacturero de la provincia de Pichincha. Para tal fin, se utilizard una
metodologia mixta cuantitativa y cualitativa. En lo cuantitativo, se aplicard dos
encuestas, a una muestra de 234 empresas, 150 pequefias y 84 medianas. Para la
variable liderazgo el cuestionario MLQ-5X de Bass y Avolio; vy, en el caso de la cultura
organizacional el cuestionario OCAl de Cameron y Quinn. Lo cualitativo se manifiesta en
la adopcidon de dos grupos focales formados con una muestra de directivos y mandos
medios de las pequenas y medianas empresas. El cardcter de la investigacién también
es mixto, exploratorio, descriptivo y correlacional, de corte transversal. Los datos
obtenidos fueron sometidos a una evaluacién multivariante. Las técnicas estadisticas
utilizadas fueron el Andlisis Factorial Confirmatorio (AFC) y el Modelo de Ecuaciones
Estructurales (SEM). Se utilizé el software estadistico SPSS versién 24 y el programa
AMOS version 22. Los resultados de la investigacion demuestran que el estilo de
liderazgo predominante en las PYMES es transformacional, el tipo de cultura
organizacional es clan y en lo referente a la relacion entre las variables a un nivel de
significancia p < 0.05 (0.017) el coeficiente de correlacién es -0.159, demostrando que
existe una correlacién lineal débil pero significativa. Por lo tanto, se concluye que el
liderazgo influye, de forma débil, en la cultura organizacional de las pequefas y

medianas empresas manufactureras de la Provincia de Pichincha.

Palabras clave: liderazgo, cultura organizacional, PYMES manufactureras, analisis

factorial, liderazgo y cultura

Codigo JEL: M1 Administracidn de negocios, M10 General, M14 Cultura corporativa
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CAPITULO |

INTRODUCCION

Se plantea el problema que da origen a la investigacién: los lideres gestionan, dirigen,
organizan y motivan a las organizaciones de acuerdo a los paradigmas desarrollados en
la primera etapa industrial, sobre cdmo cambiar jerarquias estructurales por redes y
equipos empoderados para tomar accion y sobre lo que deben hacer para liderar a las
empresas en la era digital. Se expone el enfoque metodolégico general de la
investigacidn, exploratorio y descriptivo, cuali-cuantitativo, con una descripcidén concisa
de los procedimientos utilizados. Finalmente, se describe el aporte tedrico y practico

que realiza la investigacion.

1.1 Planteamiento del problema

La empresa Deloitte en el 2017 realizé una investigacidn a nivel mundial (140 paises),
con la participacion de mas de 10.400 negocios (industrias transversales), ejecutivos de
alto nivel (3.100 encuestados). Uno de los resultados revela que el 42% de las empresas
considera el desarrollo del liderazgo como un tema muy importante. Sin embargo, una
gran mayoria de organizaciones no se preocupa por desarrollar lideres digitales,
promover a lideres jévenes y construir nuevos modelos de liderazgo.

La acelerada transformaciéon de los negocios por el cambio digital, crea nuevos
desafios que deben enfrentar los lideres. En la investigacion realizada por Ferry (2016),
a 800 lideres de empresas sobre el valor de las personas en el trabajo, determind que el
67% de los directores ejecutivos considera que la tecnologia aportara mas valor que el
capital humano en las empresas. Asi mismo, el 44% de lo CEOs piensa que la robdtica,
la automatizacidn y la inteligencia artificial, haran que el talento humano sea irrelevante
en el trabajo. Estos porcentajes demuestran que los altos ejecutivos prestan mayor
atencidn a la innovacién tecnoldgica de sus empresas que al desarrollo de sus lideres.

La mayoria de las empresas que actuan en la era digital contintan utilizando modelos
tradicionales de mecanismos de control como eficiencia y eficacia. Las pequenas vy

medianas empresas no son una excepcion, sus lideres, habitualmente demuestran un
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comportamiento orientado al logro de resultados econdmicos. Siguen haciendo lo
mismo, no buscan innovacion, creatividad y competitividad de las organizaciones. Se
espera que no tengan solo conocimiento y compromiso con el desempefio financiero,
sino también una comprension de la situacién de la companiia en el mercado amplio de
sus negocios. EIl mundo necesita lideres de alto rendimiento con conocimientos y
habilidades interdisciplinarias para construir un futuro estable para las compaiiias, llevar
a cabo el cambio y desarrollar empleados talentosos.

La investigacidn realizada por John Gerzema Studio EMKA (2014), en 13 paises a
64 000 personas, muestra que desde la crisis del aflo 2008, las personas confian solo en
1 de cada 4 empresas y, que estan decepcionadas de la forma en la que los gobiernos y
las organizaciones operan. Por lo tanto, un factor importante para la percepcién positiva
del futuro de los negocios es la confianza en las competencias de los lideres que las
dirigen.

En esta misma linea, un estudio realizado por la empresa Deloitte Lideres de hoy —
Lideres del mafana (2016), en Polonia sobre las competencias del liderazgo, muestra
que el 70 % de los polacos perciben la competencia de la administraciéon de las
compaiiias como débil y, el 27 % como buena o muy buena. Esta valoracién es un
indicador importante, puesto que tanto el publico como los empleados esperan un
mejoramiento en la competencia de los gerentes de las compaiiias. El método de
administracién dominante en los ultimos afios (practicas de negocio desarrolladas en la
primera etapa industrial) es menos efectivo en el mundo de hoy y necesita ser cambiado.

Los desafios resultantes de los cambios en las condiciones econdmicas y estilos de
vida requieren un conjunto de nuevas competencias que deben tener los lideres del
futuro. Resultados del estudio Tendencias Globales de Capital Humano (2017) realizada
por Deloitte, determinan que el 72 % de las empresas encuestadas han iniciado el
desarrollo de nuevos programas de liderazgo basados en la gestion digital. La
transformacion de las organizaciones requiere un cambio en las capacidades de sus
lideres: como deben pensar (transformacién cognitiva), como deben actuar
(transformaciéon conductual) y como deben reaccionar (transformacién emocional)

(Kane, Palmer, Phillips, Kiron , & Buckley, 2015).
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Las empresas también se enfrentan a deficiencias en el manejo de la cultura
organizacional. La investigacidn realizada por Deloitte 2017 demuestra que apenas en
el 23 % de las compafiias sus trabajadores estdn totalmente alineados con las metas
corporativas. La cultura se ha convertido en un tema que estd en el sitio web o en las
paredes de la organizacién, pero no es medida como un comportamiento.

Los grupos sociales (organizaciones y sociedades) no son entidades estdticas, por
diferentes razones del micro y macro ambiente cambian a lo largo del tiempo y, por
consiguiente, sus culturas también lo hacen. Varian como influencia de una serie de
factores, tales como la incorporacién de nuevos miembros a las organizaciones con
nuevos ideales, creencias y valores distintos a los ya predominantes. Ademads, es
necesario tener en cuenta la influencia que un lider puede ejercer sobre la cultura
variando seguln el momento que atraviesa la organizacién. Es decir, si el liderazgo es
ejercido en el momento de la creacidon de la empresa, cuando estd gestionando una
organizacién ya consolidada, o bien, si atraviesa un periodo de crisis.

Las empresas no utilizan herramientas para medir, alinear y mejorar la cultura
durante procesos de cambio, fusiones y adquisiciones. Cuando una organizacién
atraviesa periodos de crisis facilita la aceptacién de cambios drasticos en su cultura
organizacional, apoyados por lideres carismaticos o transformacionales. En situaciones
de fusiones o adquisicién de una empresa a otra, es indispensable la integracidn cultural,
el lider debe conseguir que las culturas se desarrollen persiguiendo el beneficio comun
de las empresas.

Un problema no menos importante y que condiciona el alcance de las investigaciones
consiste en la poca informaciéon metodoldgica para el abordaje de la relacidon entre
estilos de liderazgo y cultura organizacional. Dicha relacién ha quedado entrelazada
conceptualmente, existiendo muy pocos estudios empiricos, salvo escasas excepciones
(por ejemplo, Ogbonna y Harris, 2000; Xeni- kou y Simosi, 2006; Giberson et al., 2009).
En el Ecuador, tanto en el medio académico como empresario (PYMES), no se han
realizado estudios sobre los ejes tematicos de la tesis. Dicho desconocimiento puede ser
un factor determinante, por un lado, para la falta de aplicacién de estrategias acordes a

la cultura organizacional en las pequefias y medianas empresas. Por otro lado, en las
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expectativas de los diferentes grupos de interés respecto a empresas sostenibles y
sustentables, comercializando productos y servicios innovadores y competitivos.

En la actualidad la mayoria de los lideres son medidos sobre la base de resultados
comerciales y financieros. Sin embargo, las empresas necesitan un nuevo enfoque
construido desde las bases de su cultura y compromiso. Las organizaciones tienen que
comenzar a responsabilizarlos por construir una cultura fuerte y perdurable, que
impulse la innovacion, el impacto en el cliente, la toma de riesgos y la asociaciéon con
ecosistemas mas amplios.

Por lo expuesto, con la presente investigacion se pretender responder la siguiente
pregunta ¢De qué manera influye el estilo de liderazgo en la cultura organizacional en
las pequeiias y medianas empresas del sector manufacturero de la Provincia de

Pichincha?

1.2 Objetivos

EL objetivo general es
Analizar la influencia del estilo de liderazgo en la cultura organizacional entre las
pequefias y medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de
Pichincha.

Los objetivos especificos son

1. Identificar el estilo de liderazgo de los altos directivos y mandos intermedios
existente en las pequenas y medianas empresas del sector manufacturero de la
provincia de Pichincha.

2. Determinar el tipo de cultura organizacional dominante en las pequefas y
medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de Pichincha.

3. Establecer la influencia del estilo de liderazgo en la cultura organizacional de las
pequefias y medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de
Pichincha.

4. Realizar propuestas y recomendaciones de cambio para la implementaciéon de
un nuevo modelo de liderazgo y cultura organizacional en las pequenas vy

medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de Pichincha.

18



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

1.3 Hipotesis

En las PYMES se identifican los tres estilos de liderazgo predominando el

transformacional.

e El tipo de cultura dominante en las PYMES es clan (colaborador) y esta en
transito hacia la cultura de mercado (competencia).

e Existen diferencias en los estilos de liderazgo y los perfiles de cultura
organizacional, entre las pequefias empresas y medianas empresas.

e El estilo de liderazgo influye fuertemente en la cultura organizacional en

funcién del tamafio de la organizacion.

1.4 Justificacion

La razones que justifican la realizacion de la tesis son de distinto tipo, tales como: 1)
cambio de tendencias en la gestion de las empresas; 2) relevancia de las Pymes en la
economia del Ecuador; 3) drea de vacancia en el campo de las ciencias administrativas.

Con respecto al primer argumento, o sea el cambio de tendencias en la gestidn, la
tesis aporta elementos para poner en evidencia la necesidad de operar dichas
transformaciones en las Pymes manufactureras de la provincia de Pichincha; en
consonancia con otras investigaciones que brindan datos de cardcter general sobre las
Pymes en América Latina.

En tal sentido, se puede mencionar la investigacion realizada por Deloitte (2017) que
sostiene que el 90% de las empresas estad redisefiando sus modelos tradicionales
operativos, para crear organizaciones mas dindmicas, centradas en equipos y
conectadas con ecosistemas mas amplios. Estos cambios no solo se dan en los procesos
y estructuras, requieren de un estilo de liderazgo diferente. El nuevo lider debe
fomentar una cultura de innovacion, aprendizaje y mejora continua. Construir y dirigir
equipos, mantener al personal empoderado y comprometido, liderar una fuerza laboral
sistémica que incluye a los proveedores, empleados contingentes y el talento de las

masas.

19



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

La innovaciéon y la toma de riesgos en la actualidad definen un liderazgo de alto
impacto. Los lideres deben ser provocadores, a fin de conducir a las pymes ecuatorianas
a nuevos ciclos de efectividad organizacional. Para ello deben entender que dicha
cultura es parte de su capital social, lo que les permitira estar atenta a las oportunidades
y demandas de innovacion que exige el mercado. Para el Director General de la
Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual (OMPI) Francis Gurry invertir en
innovacion es fundamental para impulsar el crecimiento econdémico a largo plazo.

La coyuntura econdmica actual exige a las empresas encontrar nuevas fuentes de
crecimiento y aprovechar las oportunidades que ofrece la innovacién a nivel mundial.
Gracias a la globalizacién y pese a la contraccion del comercio internacional y los flujos
de inversidn existen paises emergentes que se estan convirtiendo en innovadores de
éxito. Esto se debe a las ventajas de la cooperacion fronteriza y principalmente a la
creatividad de los lideres de las empresas. Su desafio es innovar con éxito empleando y
transformando los recursos existentes y las prdcticas establecidas.

En el caso de América Latina y el Caribe, Chile gracias a los buenos resultados en los
indicadores sobre instituciones, infraestructuras y desarrollo de las empresas, se ubica
en el primer puesto entre todas las economias de la region (44). Luego en orden
decreciente se encuentran Costa Rica (45), México (61), Uruguay (62) y Colombia (63),
Brasil (69). Las empresas ecuatorianas enfrentan el reto de ofertar productos y servicios
innovadores, sobre la base de una estructura por procesos y sistemas de gestidén de la
calidad. Lo cual permitirda que el Ecuador ingrese entre los 80 lideres mundiales de
innovacion.

Las condiciones politicas y econdmicas del Ecuador estan favoreciendo el crecimiento
de las empresas asi como también las caracteristicas propias de Sudamérica. Las
oportunidades estan presentes para conseguir su desarrollo. Por lo tanto, es importante
gue las Pymes estén conducidas por lideres con conductas orientadas tanto hacia las
tareas como hacia las personas. Capaces de adoptar estrategias revolucionarias en
capital humano e investigacion, infraestructura, conocimientos, tecnologia, negocios y

mercados sofisticados. Consecuentemente, podran ofrecer productos y servicios
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innovadores, originales y con un sello de calidad, para ser competitivos
internacionalmente.

También, la toma de riesgos y la experimentacién se han convertido en un pilar
fundamental del nuevo modelo de liderazgo de alto desempeiio. Al incorporar la
innovacion en nuevos productos y servicios, la incertidumbre aumenta, sin embargo los
lideres usan sus equipos de clientes, crowdsourcing y hackathons para encontrar nuevas
soluciones. Consecuentemente, los lideres necesitan habilidades interdisciplinarias;
CEOs de empresas exitosas como GE, IMB, Nestlé, Xerox, Mastercard, trabajan en disefio
colaborativo y ejercicios de resolucién de problemas.

Con respecto a la segunda argumentacion relativa a la relevancia de las PYMES para
la economia del Ecuador, su presencia es importante en aquellas regiones con escasas
fuentes de empleo debido a su bajo desarrollo econdmico. Lo cual se refleja en la nueva
Matriz Productiva y el Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021 Toda una Vida objetivos 4

y 5:

e Objetivo No. 4: Consolidar la sostenibilidad del sistema econdmico, social y
solidario, y afianzar la dolarizacién. Politica 4.7. Incentivar la inversién
privada nacional y extranjera de largo plazo, generadora de empleo vy
transferencia tecnoldgica, intensiva en componente nacional y con
produccién limpia; en sus diversos esquemas, incluyendo mecanismos de
asociatividad y alianzas publico-privadas, con una regulacién previsible y
simplificada.

e Objetivo No. 5: Impulsar la productividad y competitividad para el
crecimiento econdmico sostenible de manera redistributiva y solidaria.
Politica . Politica 5.2. Promover la productividad, competitividad y calidad de
los productos nacionales, para generar valor agregado y procesos de
industrializacién en los sectores productivos con enfoque a satisfacer la

demanda nacional y de exportacion.

Segun la Superintendencia de Compaiiias las PYMES son unidades empresariales

formales en lo legal y tienen las siguientes caracteristicas:
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Tipo de Empleados Ingresos anuales netos Monto de Activos USD
empresa UsSD
Pequeia 10-49 100 001,00 -1 000 000,00 100 001,00 — 750 000,00
Mediana 50-99 1 000 0001,00 -5 000 000,00 750 001,00 —3 999 999,00

El estudio empirico se realizara considerando las PYMES del sector manufacturero,
por cuanto es el que mas contribuye al Producto Interno Bruto (PIB). El PIB es un
indicador econdmico utilizado para medir la riqueza de un pais. Refleja el valor
monetario de la produccién total de bienes y servicios producidos por un pais durante
un periodo definido de tiempo. La figura 1 muestra la participacién porcentual de cada

sector econdmico al PIB a diciembre de 2017.
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Comercio (I 1(1%;
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Figura 1. Contribucidn al PIB por sector econémico a Dic. 2017.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn del Banco Central del Ecuador.

Como se puede apreciar en la figura 1, la industria manufacturera es la que mas
aporta a la economia del Ecuador (12%), por lo tanto se justifica realizar la investigacion
en las PYMES que conforman este sector.

Por otro lado, esta investigacion es importante por cuanto se enmarca en dos

objetivos de desarrollo sostenible:
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e Objetivo 8: Trabajo decente y crecimiento econdmico: Estimular el
crecimiento econdmico sostenible mediante el aumento de los niveles de
productividad y la innovacién tecnolégica. Para ello se plantea como meta
fomentar politicas que estimulen el espiritu empresarial y la creacién de
empleo es crucial para este fin, asi como también las medidas eficaces para
erradicar el trabajo forzoso, la esclavitud y el trafico humano.

e Objetivo 9: Industria, innovacidon e infraestructura: La inversion en
infraestructura y la innovacién son motores fundamentales del crecimiento
y el desarrollo econdmico. Los avances tecnoldgicos también con esenciales
para encontrar soluciones permanentes a los desafios econdmicos vy
ambientales, al igual que la oferta de nuevos empleos y la promocion de la
eficiencia energética. Otras formas importantes para facilitar el desarrollo
sostenible son la promocion de industrias sostenibles y la inversién en

investigacion e innovacion cientificas.

En lo referente al tercer sustento el drea de vacancia en el campo de las ciencias
administrativas, en Ecuador, no se han realizado estudios sobre liderazgo y cultura
organizacional en las PYMES. Por lo cual, los resultados de la investigacién son
importantes para el tejido empresarial. Ademas, sera de utilidad para que el Sector
Publico, especialmente para los Ministerios de Industrias y Productividad, Ministerio
Coordinador de Produccion, Empleo y Competitividad, porque los resultados de la
investigacion servirdn para el desarrollo de estrategias enfocadas a la transformacién
industrial, produccion, empleo y competitividad del pais.

Ademas, la investigacion se justifica por cuanto en Ecuador y América Latina existe
un area de vacancia para el conocimiento en el campo de las Ciencias Administrativas
en lo referente a las variables de estudio, toda vez que ni el sector empresario, ni el
sector publico, ni el observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén Bolivar de
Quito, han realizado estudios sobre el tema.

En resumen, la presente investigacion se justifica por cuanto la competitivad a nivel
regional y mundial exige que las empresas ecuatorianas cambien su modelo de gestién

empresarial. Considerar a las Pymes manufactueras como las unidades muestrales tiene
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su fundamento sobre la base de dos aspectos sustanciales. El primero, porque este
grupo de empresas (Pymes) son el motor del desarrollo econémico en todas las
provincias del Ecuador. Siendo uno de los componentes prioritarios en el cambio de la
Matriz Productiva y el Plan de Desarrollo 2017-2021 Toda una Vida. El segundo, porque
el sector manufacturero es el que tiene mayor porcentaje de contribucién al PIB (12%).
Por ultimo, sobre el tema de estudio existe una vacancia en el campo de las ciencias
administrativas y la academia, consiguientemente los hallazgos que se obtengan

contribuirdn al tejido empresarial, organismos de control y Entidades de Gobierno.

1.5 Aporte

En Ecuador para las pequefias y medianas empresas, no se han realizado estudios en
el campo de la gestion empresarial sobre la influencia del estilo de liderazgo en la cultura
organizacional, existiendo escasas publicaciones sobre el estilo y perfiles de cultura que
predominan en estos dos tipos de empresas. Por lo expuesto, el primer aporte es al
campo disciplinario de las Ciencias Administrativas, con informacidon sobre el
comportamiento organizacional de las PYMES del sector manufacturero de la Provincia
de Pichincha durante el afio 2018. Ademas, en las areas de conocimiento de los ejes
tematicos, la investigacién servird como texto de consulta para estudiantes de grado y
pregrado.

El segundo aporte es practico para este tejido empresarial toda vez existe un
desconocimiento total del tema. La informacion obtenida de la investigacién es valiosa
pues servird para que los pequeiios y medianos empresarios tomen conciencia sobre sus
habitos culturales y el rol que desempefian sus lideres para lograr empresas sostenibles
y sustentables en el tiempo.

El tercer aporte es para el sector publico, carteras de estado Ministerio de Industrias
y Productividad, Ministerio Coordinador de Produccién, Empleo y Competitividad, en el
sentido de que los resultados van a permitir el desarrollo de estrategias y elementos de
politicas publicas, encaminados a la transformacion industrial, producciéon, empleo y

competitividad del pais.
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1.6 Metodologia

La investigacién tiene un caracter mixto: exploratorio, descriptivo y correlacional.
Exploratorio, porque el tema ha sido poco estudiado en el Ecuador, y me atrevo a decir
no ha sido abordado hasta el momento. Descriptivo, dado que se han seleccionado dos
variables, liderazgo y cultura organizacional, que se medirdn independientemente.
Correlacional, puesto que finalmente, se establecerad si existe o no relacion entre las dos
variables, por medio de la aplicacidn de la técnica estadistica coeficiente de correlacion
de Pearson.

La metodologia que se usara en la investigacién es cuantitativa y cualitativa. En lo
cuantitativo se aplicara una encuesta a través de un formulario estructurado y validado
por multiples investigaciones realizadas en diferentes paises y sectores. Para medir el
estilo de liderazgo se empleard el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ-5X) de
Bass y Avolio; y, el cuestionario de evaluacion de la cultura organizacional (OCAl) de
Cameron y Quinn. Sus datos serdn analizados utilizando el método de Analisis Factorial
a efectos de establecer las relaciones entre variables, similitudes entre individuos, y
posteriormente descubrir tipologias. La informacion se presentara en diversas tablas y
graficos a lo largo de los capitulos.

El caracter cualitativo se manifiesta en la adopcion de dos grupos focales formados
con una muestra de directivos y mandos medios de las pequefias y medianas empresas.
El objetivo de este instrumento es discutir, analizar y confirmar los resultados obtenidos
en la aplicacién de las encuestas, para luego realizar una comparacion de las discusiones
obtenidas en los dos grupos focales.

La poblacion objeto de estudio son las pequefias y medianas empresas del sector
manufacturero de la provincia de Pichincha (596 empresas). Dichas empresas seran
seleccionadas de la bases de datos disponible en el portal de informacién de la
Superintendencia de Compaiiias. Se calcularan dos muestras: una de expertos para
realizar el proceso de validacién de los cuestionarios a ser aplicados; y otra, seleccionada
a través de muestreo estratificado para determinar el nimero de empresas a ser

investigadas.
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El tratamiento y andlsis de la informacidn se realizara con el software estadistico SPSS
version 24 y AMOS versién 22. Toda la metodologia sera descrita y desarrollada

ampliamente en el capitulo tres.

1.7 Estructura de la tesis

La tabla 1 tiene como propésito revelar la estructura de la tesis, distribuida en ocho

capitulos mostrando su respectiva relacién con los objetivos especificos e hipétesis.
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Capitulo

Estructura

Objetivos especificos e Hipotesis

I: Introduccion

Il: Marco Tedrico

lll: Metodologia de la
investigacion

Planteamiento del problema
Objetivos

Hipodtesis

Justificacién

Aporte

Metodologia

Conceptualizacién de liderazgo

Pricipales enfoques tedricos

Los estilos de liderazgo desde las teorias de soporte
Conceptualizacién de la cultura organizacional

Enfoques de la cultura organizacional

Cuestionario MLQ de Bass y Avolio

Modelos de valores en competencia e instrumento OCAI
La relacion entre liderazgo y cultura

Elementos conceptuales de la tesis

Enfoque de la investigacion
Disefio

Marco de muestreo

Universo y cobertura tematica
Tamafio de la muestra
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PYMES en el Ecuador

Procedimiento de recoleccién de datos

Validacion del cuestionario multifactorial de liderazgo
Validacion del cuestionario de evaluacidon de
organizacional

Procedimiento para tratamiento y andlisis de la informacién

la cultura

Apreciaciones del liderazgo en medianas
empresas

Caracterizacién de liderazgo en las pequeias
manufactureras de la provincia de Pichincha
Caracterizacion de liderazgo en las medianas
manufactureras de la provincia de Pichincha

Rasgos identificados en los lideres de las pequefias y medianas
empresas

Conductas identificadas en los lideres de las pequefas y
medianas empresas

Estilo de liderazgo que predomina en los lideres de las pequefias
y medianas empresas

Contrastacion de resultados obtenidos en la caracterizacion,
rasgos, conductas y estilo predominante en las pequefias y
medianas empresas

las pequefias vy
empresas

empresas

Perfil actual de la cultura organizacional en las pequefias y
medianas empresas
Perfil deseado de cultura organizacional

OE1:ldentificar el estilo de liderazgo de los altos
directivos y mandos intermedios existente en
las pequeias y medianas empresas del sector
manufacturero de la provincia de Pichincha

Hipotesis:
En las PYMES se identifican los tres estilos de
liderazgo predominando el transformacional

OE2: Determinar el tipo de -cultura
organizacional dominante en las pequefias y
medianas empresas del sector manufacturero
de la provincia de Pichincha
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manufactureras de
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VI: Influencia del
liderazgo en la
cultura

organizacional de las
PYMES
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VII:  Propuesta vy

recomendaciones de
cambio

VIII: Conclusiones y
futuras lineas de
investigacion
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e Contrastacién de los resultados obtenidos en las pequefias y
medianas empresas

e Conclusiones
e Futuras lineas de investigacion

Hipdtesis:

El tipo de cultura dominante en las PYMES es
clan (colaborador) y estd en transito hacia la
cultura de mercado (competencia)

OE3: Establecer la influencia del estilo de
liderazgo en la cultura organizacional de las
pequeiias y medianas empresas del sector
manufacturero de la provincia de Pichincha

Hipotesis:

El estilo de liderazgo influye fuertemente en la
cultura organizacional en funcién del tamafio
de la organizacién

OE4: Realizar propuestas y recomendaciones
de cambio para la implementacién de un nuevo
modelo de liderazgo y cultura organizacional en
las pequeiias y medianas empresas del sector
manufacturero de la provincia de Pichincha

Fuente: elaboracion propia

29



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Como se puede observar en la tabla 1, en el primer capitulo, se aborda la
problematica del tema objeto de estudio, los objetivos, hipétesis, justificacion, aportes
y una breve explicaciéon de la metodologia aplicada. En el segundo, se desarrolla
apliamente la fundamentacién tedrica de las variables de estudio (liderazgo y cultura
organizacional). En el tercero, se explica la metodologia utilizada a lo largo de la
investigacion. El cuarto capitulo, muestra el diagndstico del estilo de liderazgo que
utilizan los directivos y mandos medios de las Pymes, desde su autoevaluacién asi como
desde la percepcién de los seguidores. Con los resultados que se obtengan del capitulo
IV, se cumplira con el objetivo especifico 1y con la comprobacion de su correspondiente
hipdtesis.

El quinto capitulo, contiene el estudio de la cultura organizacional bajo dos
perspectivas: actual y deseada. De igual manera, con este capitulo se cumplird con el
objetivo especifico 2 y la verificacién de su hipdtesis. El sexto capitulo, presenta los
resultados de la correlacion de las variables estudiadas. El desarrollo de este capitulo
permitird cumplir con el objetivo especifico 3 y comprobar su respectiva hipdtesis. En el
capitulo séptimo se desarrolla la propuesta y recomendaciones para lograr el cambio
cultural, con lo cual se cumplira el objetivo especifico 4. Por ultimo, en el octavo capitulo
se exponen las conclusiones y futuras lineas de investigacion.

En conclusidn, este capitulo ha planteado la interrogante de la investigacién referida
a la manera en que el estilo de liderazgo puede influir en la cultura organizacional de las
PYMES del sector manufacturero de la provincia de Pichincha. Por tanto, los objetivos
general y especificos estan orientados a dar respuesta a la pregunta formulada. Para
cada objetivo especifico, se planted sus respectivas hipdtesis que hacen énfasis en el
estilo de liderazgo y cultura organizacional dominantes, asi como su relacién. En lo
referente a las razones que justifican el desarrollo de la tesis, se pueden sefalar las
siguientes: cambio de tendencia en la gestion de la empresa, importancia de las PYMES
en la economia del Ecuador y el espacio de vacancia en el campo de las ciencias
administrativas. Los aportes que se esperan obtener son: 1) informacidon sobre el

comportamiento organizacional de las PYMES, 2) puesta en practica de las propuestas
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que resulten del estudio empirico, y 3) desarrollo de estrategias y politicas publicas.

Finalmente, se detalla la metodologia y estructura de la investigacion.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Este capitulo tiene como objetivo desarrollar la conceptualizacion de los ejes
tematicos de la investigacidn y la base tedrica. Para tal fin, se analiza la definicion del
liderazgo desde la perspectiva del proceso de influencia que ejerce el lider en sus
seguidores; se abordan las teorias de soporte desde la perspectiva de los rasgos, luego
del comportamiento situacional; y, finalmente, el nuevo enfoque transformacional.
Ademas, se explica el modelo de rango total de Bass y Avolio usado en la investigacién.

En lo referente a cultura organizacional, se tratara su definicion, desde el punto de
vista de Edgar Shein; los tipos de cultura, desde la perspectiva de los enfoques de
integracién, diferenciacién, fragmentacion e interdependencia, asi como los
fundamentos tedricos del modelo de valores de competencia de Cameron y Quinn
utilizado para la cultura organizacional de las PYMES. Este capitulo se cierra con un
recorrido documental de la relacién del liderazgo con la cultura organizacional.

Para la busqueda de informacién bibliogréfica se utilizaron fuentes primarias y
secundarias. En este ultimo caso, se recurre a fuentes documentales como libros y
articulos cientificos identificados en las bases de datos Scielo, Scopus, Redalyc, Latindex
y Dialnet. Los criterios de busqueda usaron los siguientes descriptores: liderazgo, cultura
organizacional, PYMES; que fueron combinados de distintas maneras al momento de la
indagacion.

En cada una de las bases de datos se seleccionaron solo aquellos articulos que hacian
referencia al nicleo temdtico. Con el propdsito de organizar la informacién se cred una
base de datos en excel definiendo los siguientes campos: titulo del articulo, autor, afio
de publicacién, nombre de la revista, problema de investigacién, objetivos, metodologia
utilizada, resultados, conclusiones y nucleo tematico. Se agruparon los documentos en
dos nucleos temdticos: el primero, los enfoques tedricos y el segundo, las
investigaciones realizadas en las PYMES sobre la influencia del liderazgo en la cultura
organizacional. Posteriormente se analizé la informacién, definiendo los conceptos mas

relevantes y los aspectos comunes de cada autor.
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2.1 Conceptualizacion de liderazgo

En la actualidad, las empresas buscan a los mejores lideres para ejecutar planes,
programas y proyectos, que permitan alcanzar los objetivos organizacionales. Desde
1978, Shultz ! sostenia que apenas el 33 % de las nuevas empresas superan los primeros
cinco afios de operatividad. La causa de quiebra de aproximadamente el 50 % de dichas
entidades es la presencia de un liderazgo defectuoso (Peiro, 2016).

La motivacidn para realizar el analisis de este tema esta dada por la importancia que
tiene el liderazgo en las empresas y en su trabajo diario, y ha sido abordado desde varias
disciplinas tales como: historia, psicologia social, psicologia del trabajo, desarrollo
organizacional y sociologia.

El estudio del liderazgo nace a raiz de la evolucién humana. Las primeras relaciones
de jerarquia, liderazgo y subditos se remontan al inicio de las civilizaciones egipcia,
griega, sumeria, feudal, que hasta el dia de hoy son objeto de estudio por su
organizacién interna (Estrada Mejia, 2007). Sin embargo, los estudios cientificos se
iniciaron en el siglo XX (1940) con las investigaciones de Kurt Lewin y sus colaboradores
(Palomo Vadillo, 2013), luego se abordaron aspectos relacionados con rasgos, conductas
y habilidades que hacian efectivo a un lider. Posteriormente, se determinaron los
aspectos situacionales que hacian surgir a un lider natural y la influencia que podia tener
en sus seguidores (Castro Solano, Lupano Perugini, Benatuil, & Nader, 2007).

Para Bass (1990), existen tantas definiciones de liderazgo como autores que han
investigado el tema; hay mas de 350 significados y es uno de los fendmenos mas
estudiados en el mundo vy, a la vez, el menos comprendido. Segun Yukl (2013), el
liderazgo es un proceso por el cual un individuo ejerce influencia sobre otros para
alcanzar ciertos objetivos. Algo semejante plantea Northouse (2004). Para él, es el
proceso de influencia que ejerce un lider sobre sus seguidores con el objetivo de lograr

metas comunes. En esta misma linea, Zaccaro (2001) sostiene que en las organizaciones

1Theodore Schultz, economista estadounidense, profesor de las universidades de lowa y Chicago, especializado en economia agraria. En 1959, realizé
los primeros estudios sobre economia laboral, siendo uno de los principales aportes el andlisis del capital humano. Sus obras mas destacadas son: Crisis
econdmica de la agricultura mundial (1965), Crecimiento econémico y agricultura (1968) y Recursos humanos (1972). En 1979, obtuvo el Premio Nobel
del Banco de Suecia en Ciencias Econdmicas junto a Arthur Lewis por sus investigaciones sobre economia agraria.
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los lideres son necesarios para conducir al talento humano a la consecucién de objetivos
estratégicos. Bass (1990) define al liderazgo como el proceso de interaccidon que se da
entre los integrantes de un grupo. El lider tiene como reto iniciar y sostener altas
expectativas y competencias, las que permitirdn solucionar problemas y conseguir
objetivos colectivos.

Los diferentes estudios de liderazgo han generado ejes de debate, entre los
principales se mencionan: si es un rasgo o un proceso, si es sinénimo de administrar, si
implica poder o autoridad. Es importante abordar estos aspectos para comprender los
elementos bdsicos que entrafia la definicion de liderazgo.

El primer eje de debate entre los investigadores esta en determinar si el liderazgo es
un rasgo o un proceso. Por un lado, segun el enfoque de rasgos, los lideres nacen, tienen
un conjunto de cualidades y caracteristicas innatas que les permiten ser lideres en
cualquier situacidn y los diferencian de otras personas. Cualidades como inteligencia,
extroversion, seguridad en si mismo y empatia se han encontrado en varios grupos de
lideres. Algunas de las citadas pueden ser caracteristicas fisicas, rasgos de personalidad
y talentos o habilidades especiales (Northouse, 2004). Por otro lado, los autores que
estudian al liderazgo como proceso consideran que es un fendmeno que surge segun el
contexto de la situacién. Entiéndase por proceso a la secuencia légica de pasos cuya
finalidad es lograr un resultado especifico.

Otro aspecto que ha generado discusién es la comparacién de la administracion con
el liderazgo. En 1977, Abrahan Zalenick, al publicar los resultados de su investigacion,
produjo un debate que ha durado hasta la actualidad. Durante los afios 80 y 90 autores
como Bennis (1989), Kotter (1990), Bennis y Townsend (1995), DePree (1998), Rost
(1998), Zaleznik (2004), Ackoff (2003) determinaron que existen diferencias entre estos
dos constructos. El reto estd en romper el viejo paradigma de un planteamiento
administrativo tradicional -planificar, organizar, integrar, dirigir y controlar- y pasar al
planteamiento del liderazgo basado en el cambio -atribucién de facultades y
construccion de relaciones (Daft, 2006). Para Griffin (2011), el liderazgo es pertinente
para elaborar cambios y la administracidon lo es para obtener resultados en forma

secuencial. Al sumar la administracién con el liderazgo se puede obtener un cambio
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ordenado y esto permite que la organizacion esté alineada con el entorno que la rodea;

de ahi que el liderazgo es un factor que no se puede desvincular de la administracidn: lo

uno conlleva a lo otro intrinsecamente.

El propdsito de la tabla 2 es mostrar las diferencias entre administrar y liderar desde

la perspectiva de varios autores como Zalenick, Bennis, Ackoff, Kotter y Rost. Los dos

conceptos no son antagdnicos, sin embargo diferenciarlos permite delimitar las

conductas para una gestion efectiva.

Tabla 2

Administrar vs. liderar

Autores

Administrar

Liderar

Bennis? (2003)

Ackoff (2003)

e Enfasis en dirigir y controlar.

e E| administrador conserva.

e Orientacion hacia las tareas.

e El control impone respeto.

e Planeacién de corto plazo.

e El administrador imita.

e El administrador pregunta
cuando y como.

e El administrador acepta el
statu quo.

e Hace las cosas bien.

e Prevalece la autoridad.

e Tiene subordinados.

e El objetivo es la
competitividad del negocio.

¢ Orientado hacia las tareas.
e Controla y resuelve
problemas.

e Planifica y presupuesta.

2Primera edicién del libro, afio 1989.

e Enfasis en la innovacién y
creatividad.

e El lider desarrolla.

e Orientacién hacia las
personas.

e Inspira confianza.

e Planeacidn estratégica.

o El lider origina.

o El lider pregunta qué y por
qué.

o El lider es desafiante y
cambia.

e Hace las cosas correctas.

e Prevalece el carisma.

e Tiene seguidores.

e El objetivo es lograr
trasformaciones
organizacionales.

¢ Orientado hacia las
personas.

e Motiva e inspira a sus
seguidores.

e Desarrolla y ejecuta la vision.

35



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Kotter (1990) e Se enfrenta a la complejidady e Se enfrentay ejecuta
trata de mantener el sistema cambios exitosos.
actual funcionando.
e Los resultados de la gestién e Los resultados del liderazgo
estan orientados a los se reflejan en la innovacion,
stakeholders. creatividad e incremento de

competitividad.

e Orientacién a produciry e Orientacion a lograr cambios
vender. y transformaciones exitosas.
Rost (1998) e Sobresale la autoridad. e Sobresale la influencia.
e Tiene subordinados. e Tiene colaboradores.
e Los resultados de la gestién se e Los cambios conducen a
basan en eficacia y eficiencia. resultados de alto

rendimiento y cumplimiento
de objetivos

organizacionales.
Fuente: Elabion propia a partir de Zaleznik (2004), Bennis (2003), Ackoff (2003); Kotter (1990); Rost (1998).

Al analizar la tabla 2 se encontraron diferencias importantes. La primera esta en el
comportamiento: los administradores tienen una orientacion a las tareas y el lider hacia
las personas. Una segunda, en el rol y responsabilidades: los administradores dirigen,
controlan y hacen prevalecer el poder y la autoridad; mientras que los lideres ponen
énfasis en la innovacidn, creatividad, inspiracion y toma de riesgos, lo cual consiguen
con carisma e influencia. La tercera esta relacionada con la competencia: los
administradores se enfocan en la resolucién de problemas y conflictos; los lideres
desarrollan nuevas ideas, estrategias, motivan e inspiran a sus seguidores.

Otra diferencia esta en el concepto de objetivos y visidon. Para la administracion, los
objetivos nacen de las necesidades, se guian por la planificacién de corto plazo y los
resultados se basan en eficiencia y eficacia. En cambio, segun el liderazgo, los objetivos
surgen de la visidn, se conducen segun la planificacién de mediano y largo plazos, y los
resultados son: alto rendimiento, productividad, competitividad y satisfaccién de los
seguidores. Finalmente, una quinta diferencia tiene que ver con el cambio
organizacional. La administracion acepta el statu quo, |a estabilidad y trata de mantener
el sistema funcionando apegado a las normas y estructura existente; el liderazgo implica

crear cambios que producen transformaciones organizacionales.
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El tercer eje de debate tiene que ver con el poder y la autoridad considerados como
factores clave del liderazgo. Segun Mintzberg (1983), poder es la capacidad que tiene
una persona de ejercer influencia en otra para la obtencion de un objetivo especifico. El
poder es dindmico, por cuanto no se ejerce a todos por igual y de la misma manera; mas
aun cambia constantemente dependiendo del contexto situacional. La autoridad es una
posicién de poder que comprende un conjunto de responsabilidades, deberes y
derechos inherentes a un puesto de direccidon en una organizaciéon. Pese a que estos dos
conceptos son independientes lo ideal es que un lider tenga autoridad y poder para que
sea efectivo.

En la conceptualizacién del liderazgo realizada desde la perspectiva de varios autores,
existe diferencias; sin embargo, vale la pena destacar ciertas caracteristicas similares.
En este sentido, el objetivo de la tabla 3 es mostrar cuatro aspectos comunes
identificados en las definiciones de liderazgo: proceso; influencia aceptada
voluntariamente; ocurre en un contexto grupal e involucra el logro de objetivos

organizacionales; y, los argumentos que justifican cada enunciado.

Tabla 3

Caracteristicas similares en la conceptualizacion del liderazgo

Caracteristica Justificacion
Liderazgo como proceso e Elliderazgo no es un fendmeno estatico
ni lineal.
e El lider afecta y es afectado por sus
seguidores.
e El liderazgo es una interaccién

constante entre el lider y sus seguidores
en un contexto determinado.

e Cualquier persona puede ser lider no
Unicamente la que ocupa cargos de

poder.
Liderazgo es influencia aceptada e El lider atrae seguidores y se gana su
voluntariamente. confianza.
¢ Sin influencia sobre un grupo no hay
liderazgo.

e Los lideres son admirados y respetados.
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e Los seguidores se identifican con los
lideres y tratan de imitarlos.

e Ellider tiene influencia sobre la eficacia
del grupo.

e Ellider consigue el apoyo de los demas
sin dar drdenes.

El liderazgo ocurre en un contexto grupal.

El liderazgo es un fendmeno social.

e El proceso de liderar sucede al interior
de los grupos humanos.

e El lider ejerce influencia en sus

seguidores para alcanzar objetivos

grupales.

El liderazgo involucra el logro de objetivos e El lider fija objetivos y metas comunes.
organizacionales. e El lider genera una vision compartida y
la desarrolla en el proyecto.
e El lider altera el statu quo y genera
nuevos y revolucionarios proyectos.
e El lider fomenta la creatividad e
innovacion.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Castro et al. (2007).

La interaccidn constante entre lider y seguidores hace que el liderazgo sea
considerado como proceso, en el cual intervienen elementos bdsicos esenciales:
influencia, intencién, responsabilidad, integridad, cambio, propdsito compartido vy
seguidores (Daft, 2006). El liderazgo implica influencia ya que ocurre entre personas a
través de una relacion activa y reciproca. Los lideres influyen en los seguidores y
viceversa con la intencion de realizar cambios importantes y no conservar el statu quo.
En el proceso de cambio el lider fija una visidén y objetivos comunes compartidos, a fin
de alcanzar las metas organizacionales y avanzar hacia el futuro deseado.

El liderazgo ocurre entre personas; por lo tanto, necesariamente debe haber
seguidores, incluso en algin momento, los lideres asumen el papel de seguidores. Cabe
recalcar que los buenos lideres también son buenos seguidores convirtiéndose en
ejemplo para los demas. El liderazgo eficaz es compartido por lideres y seguidores
guienes piensan por su cuenta, desempefian sus funciones con energia y entusiasmo,

estan comprometidos con los objetivos organizacionales, defienden sus creencias y
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aceptan niveles altos de responsabilidad.

2.2 Principales enfoques tedricos

Para comprender el concepto de liderazgo es importante analizar los planteamientos
basicos de los enfoques tedricos. Las aproximaciones son numerosas; sin embargo, en
este acdpite se exponen brevemente las que contribuyen a la presente investigacién y
gue sustentan el instrumento de medicién utilizado.

El analisis tiene su inicio con la teoria de los rasgos segun la cual los lideres tienen
ciertas caracteristicas particulares que los distinguen de otros y los conducen al éxito.
Se exponen los estudios realizados en las universidades de lowa, Ohio, Michigan y Texas
en las cuales se analizaron las conductas o comportamientos de los lideres con sus
seguidores. Se presentan los principales enfoques de la contingencia, el modelo de
Fiedler, la teoria situacional de Hersey y Blanchard y la teoria del camino meta, los cuales
investigaron el comportamiento de los lideres en diferentes situaciones del contexto. Se
concluye con el enfoque transformacional, que se caracteriza por causar un efecto
sustancial en los seguidores que provoca cambios significativos, que pueden

transformar a la organizacién.

2.2.1. Elliderazgo como un rasgo

Antes de explicar el enfoque, es importante mencionar que se entiende como rasgo
a una caracteristica personal distintiva que hace que una persona tenga un determinado
comportamiento.

Las primeras investigaciones sobre liderazgo tuvieron su origen en las teorias del
“Gran Hombre”, alguien con ciertos rasgos, cualidades y capacidades innatas para
ejercer poder e influencia en otros y convertirlos en sus seguidores. A partir de la década
de 1920, se inician los estudios para descubrir ciertas caracteristicas estables (rasgos)
gue puede tener una persona, que la distingue como lider de aquellas que nolosony la

conducen al éxito (Bass, 1990). Segun este enfoque, los hombres nacen lideres con
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diversos rasgos que los hacen eficaces, lo cual muestra que la capacidad de liderazgo no
necesariamente es un legado genético. (Daft, 2006)

Durante el periodo comprendido entre los afios 1940 y 1950, los investigadores de
esta teoria aplicaron pruebas psicoldgicas y de aptitudes para abordar los atributos
personales desde varios ejes. Los estudios consideraron rasgos de personalidad, como
creatividad y autoconfianza; rasgos fisicos, como edad y vigorosidad; capacidades, como
reconocimiento y buen orador; caracteristicas sociales, como renombre y sociabilidad;
y, caracteristicas relacionadas con el trabajo, particularmente deseo de sobresalir,
tomar riesgos y vencer obstaculos.

Stogdill® (1948) analizé 124 estudios desarrollados bajo este enfoque identificando
ciertos rasgos que caracterizaban a los lideres eficaces. Entre los mds importantes se
destacan: inteligencia, iniciativa, autoconfianza, integridad personal, posicion de poder,
persistencia para manejar problemas, poder personal, preocupacién por las necesidades
de los demas. Posteriormente, entre los afios 1948 y 1970 indagd 163 estudios en los
cuales encontré otros rasgos como dinamismo, independencia y trabajo bajo presidn.
Pese a estos hallazgos valiosos para la teoria, demostré que los rasgos no son universales
ni hacen a los lideres; por lo tanto, su efectividad dependerd del contexto situacional.

Durante la década de los ochenta, otras investigaciones se enfocaron en descubrir los
rasgos desde la percepcion de los seguidores respecto a sus lideres, destacdndose la
inteligencia, masculinidad y dominacion (Lord, de Vader, & Alliger, 1986). En la década
del noventa, el estudio realizado por Kirkpatick & Locke (1991) confirma que los lideres
tienen ciertos rasgos personales que los hace diferentes de aquellos que no lo son. Entre
los mas destacados, e incluso ya sefalados por Stogdill, estdn: motivacién,
autoconfianza, integridad e inteligencia. A finales de esta década, la teoria de los rasgos
fue complementada con estudios que determinaron cinco grandes factores de
personalidad: apertura a la experiencia (factor 0), responsabilidad (factor C),

extroversion (factor E), amabilidad (factor A) y neuroticismo o inestabilidad emocional

3 Ralph Stogdill fue profesor emérito en la Universidad Estatal de Ohio (Ciencias de la Administracidn y Psicologia), conocido internacionalme nte por
sus investigaciones y publicaciones sobre liderazgo y organizaciones. Fue miembro de la Asociacion Americana de Psicologia y de la Academia de
Administracién. En 1948 con la publicacion de su primer articulo Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature liderd las
investigaciones sobre liderazgo. Posteriormente en 1974 publicé otro estudio importante Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research.
Se le reconocio su aporte a la academia con el Premio a la Trayectoria 2013.
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(factor N), formando el acronimo OCEAN.

No es de relevancia si un lider nace o se hace. Sin duda representa un valor agregado
en las empresas para impulsar a los trabajadores al logro de objetivos organizacionales
(Escandon Barbosa & Hurtado Ayala, 2016). De los distintos trabajos efectuados bajo
este enfoque, en la tabla 4 se resume los rasgos que diferencian a los lideres agrupados
en seis categorias: caracteristicas personales, personalidad, competencias,

caracteristicas sociales, antecedentes sociales y habilidades y aptitudes.

Tabla 4

Principales rasgos de los lideres

Categorias Rasgos del lider

Caracteristicas personales e Energia
e Vigor fisico

Personalidad e Extroversion: efectivo en ambitos
comunitarios, sociales y grupales
e Apertura a la experiencia: creatividad e

iniciativa

¢ Afabilidad: cooperativismo, altruismo y
sensibilidad

e Responsabilidad: persistencia y

tenacidad en el logro de los objetivos
e Integridad y honestidad
¢ Autoconfianza y autoestima
e Entusiasmo
e Influencia en los demas

Competencias e Resolucién de problemas complejos
e Definicion y adaptacion al ambiente
e Recoleccidn de informacion valiosa
e Generar planes de accién
e Capacidad para actuar exitosamente en
el futuro

Caracteristicas sociales ¢ Sociabilidad
e Disposicién a cooperar
e Tacto
e Diplomacia

Antecedentes sociales e Grado de estudios
e Movilidad
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Habilidades y aptitudes e Experticia para realizar un trabajo
e Manejo de personas
e Inteligencia
¢ Capacidad cognoscitiva
e Conocimiento
e Razonamiento y decision
e Inteligencia emocional: percibir,
generar y acceder a emociones vy
pensamientos
e Intuicién
Fuente: Elaboracion propia a partir de Bass & Stogdill (1990), Kirkpatick & Locke (1991), Daft (2006),
Castro et al. (2007).

Durante algunos afios, no se considerd el enfoque de rasgos en los estudios de
liderazgo. Su importancia surge a partir de las investigaciones sobre los lideres
carismaticos y transformacionales (Bass, 1990). La teoria de rasgos sustenta el presente
proyecto de investigacidn por sus principios y postulados que fundamentaron las nuevas
proposiciones de liderazgo. En el instrumento de medicién del estilo de liderazgo
Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-5X)* de Bass® y Avolio®, el factor carisma
o influencia idealizada (atribuida) evalta ciertas cualidades de la personalidad,
sobrenaturales o sobrehumanas que hacen a una persona especificamente excepcional
(Naresh, Alvin, & Haway, 2001).

El propdsito de la tabla 5 es mostrar los rasgos preponderantes identificados en las
preguntas del cuestionario MLQ que integran el factor carisma; para facilitar este

analisis se determind su aspecto central.

4 En el campo de la Psicologia de las organizaciones desde hace dos décadas el Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ) es uno de los
instrumentos mas utilizados para medir el liderazgo. El cuestionario original ha tenido algunas modificaciones hasta que en 1997 Bass y Avolio crearon
su ultima versién MLQ-5X (short form), que consta de 45 items.

5 Doctor en Psicologia Industrial, docente investigador de Binghamton University; por mas de dos décadas centré su estudio en el andlisis de fendmenos
organizacionales, particularmente en el drea del comportamiento humano, logrando asi la unificacién de los campos de la psicologia industrial y
organizacional. En 1985 inicid el desarrollo sistematico de su modelo de liderazgo transformacional, publicando su teoria en el libro Leadership and
Performance Beyond Expectation. Posteriormente junto con Bruce Avolio proponen el modelo de liderazgo de rango completo, el cual integra los
conceptos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire. El objetivo de su aplicacion es alcanzar la satisfaccion de las necesidades
individuales y grupales, el esfuerzo extra requerido para el logro de los objetivos compartidos y la eficacia y efectividad organizacional. Fue galardonado
con algunos premios tales como: Distinguished Scientific Contributions otorgado por la Sociedad de Psicologia Industrial y Organizacional en 1994, en
2001 se escribié un tratado conmemorativo en su honor, en 2006 la Red de Liderazgo de la Academia de Administracion le galardond con el premio
Eminent Leadership Scholar.

6 Doctor en Psicologia Industrial y Organizacional, docente investigador de la Universidad de Nebraska- Lincoln, Binghamton y director del Gallup
Leadership Institute. Es reconocido internacionalmente por su investigacion sobre la teoria del liderazgo, realizé consultorias para varias agencias de
gobierno de Estados Unidos, fuerzas armadas de Singapur, Suecia, Finlandia, Israel, Sudafrica, Estados Unidos y para algunas empresas alrededor del
mundo. Miembro de la Sociedad de Psicologia Industrial y Organizacional, Academia de Administracion, Sociedad Americana de Psicologia, Asociacion
Americana de Psicologia y la Sociedad Gerontoldgica. Durante dos afios consecutivos 1999-2000 se le otorgd el premio SUNY-Binghamton por su
investigacion académica distinguida y en 2013 la Red de Liderazgo de la Academia de Administracion le galardond con el premio Eminent Leadership
Scholar.
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Tabla 5

Factor influencia idealizada y enfoque de rasgos

Aspecto central de la pregunta Rasgo

Orgullo de trabajar con el lider (P10) e Influencia en los demas
e Inteligencia
e Manejo de personas
e Experticia para realizar un
trabajo

Significativa preocupacion por la gente (P18) e Responsabilidad
e Afabilidad
e Dinamismo

Genera respeto (P21) e Integridad
¢ Honradez
Muestra seguridad y confianza (P25) e Autoconfianza

e Autoestima

Fuente: Elaboracién propia.

Segun Daft’ (2006), la autoconfianza, honradez, integridad y dinamismo son
rasgos considerados como esenciales y tienen enorme valor para los lideres. A pesar de
gue no son los Unicos que definen un liderazgo eficaz se espera que los lideres de las
pequefias y medianas empresas de Pichincha los tengan, comprobacién que se realizara
en el capitulo cuatro.

La autoconfianza se refiere a la seguridad que demuestran los lideres en sus juicios,
toma de decisiones, ideas y capacidades propias. La imagen positiva y seguridad en su
inteligencia, aptitudes y capacidades provocan confianza, respeto y admiracién de sus

seguidores. Ademas, la autoconfianza es el Unico rasgo que le permite a un lider superar

7 Richard Daft. experto en comportamiento organizacional y disefio de organizacidn, profesor de gestion, emérito vy titular principal de Vanderbilt
University, es uno de los académicos estadounidenses altamente citados en las areas de economia y negocios. Codesarrollé la teoria de la riqueza de
los medios con Robert H. Lengel. En la Escuela de Administracion de Vanderbilt University desarrolld y dirigié el Centro para el Liderazgo del Cambio;
ha sido miembro de algunas juntas editoriales, incluyendo The Academy of Management Journal y Administrative Science Quarterly, Junta de
Gobernadores de la Academia de Administracion y Junta de Directores de la Sociedad de Ensefianza del Comportamiento Organizacional. Tiene
publicado 12 libros entre los mas destacados Administracién, Teoria y disefio de organizaciones y La Experiencia de liderazgo. También se destaca su
profesionalismo en consultorias realizadas para organizaciones como American Banking Association, Bell Canada, Bristol-Myers Squibb, Ford Motor
Company, Pratt & Whitney, USAA, First American National Bank, Tennessee Valley Authority, National Science Foundation, State Farm Insurance, la
Fuerza Aérea de los Estados Unidos, el Ejército de los Estados Unidos y el Centro Médico Vanderbilt.
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contratiempos, manejar divergencia de opiniones, asumir riesgos y enfrentar retos.

La honradez y la integridad son rasgos esenciales para ejercer el liderazgo. A Ia
honradez se la define como decir la verdad y ser honesto en el uso de los recursos de la
organizacién. Un lider honrado es sincero, no miente, ni incurre en falsedades para
conseguir las metas propuestas. Tiende a ser recto y transparente en su accionar diario
y toma de decisiones negdndose a aceptar propuestas inmorales. La integridad en un
lider estd dada por su grado de ética, principios y valores morales, caracteristicas que lo
hacen digno de la admiracién, respeto y lealtad de sus seguidores. Los lideres exitosos
son congruentes con sus acciones, fidedignos y aplican sus principios bdsicos
consistentemente.

Al dinamismo se lo define como el grado de motivacién que tiene un lider para
establecer metas desafiantes y hacer un gran esfuerzo para alcanzarlas. Esto conlleva
energia, tenacidad, vigor, ambicién, trabajar sin horario e iniciativa, caracteristicas que
le permite mantener el ritmo, afrontar exigencias y retos. Por lo general, los lideres
dindmicos tienen a su cargo la ejecucion de nuevas ideas de negocios y proyectos
retadores ya que por su gran esfuerzo y horas de dedicacién obtienen los resultados

esperados.

2.2.2. Elliderazgo como comportamiento o conducta

En razdn de que los investigadores no identificaron un conjunto universal de rasgos
de liderazgo, se extiende la linea de estudio a fin de observar cuales son las conductas
gue hacen a unos lideres mas eficaces que otros. Entiéndase por conducta la manera de
comportarse de una persona ante una situacién determinada.

Este enfoque tuvo su desarrollo durante los afios 1950 y 1960 bajo el postulado de
gue cualquier persona que demuestre el comportamiento adecuado puede ser un lider
efectivo. Dicho de otra manera, el lider se define en funcidn de lo que hace. Los primeros

estudios de liderazgo como comportamiento fueron realizados por Kurt Lewin® y sus

8Hurt Lewin psicélogo aleman nacionalizado estadounidense. Es uno de los pioneros de la psicologia social experimental, organizacional, de la
personalidad y aplicada y considerado uno de los cuatro grandes de la Escuela de Psicologia de la Gestalt en Berlin. Docente de las universidades de
Berlin, Cornell, lowa, Duke y del Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Propuso la Teoria de campo en Ciencias Sociales y entre sus obras se
destacan: Una teoria dindmica de la personalidad (1935) y Resolucidn de conflictos sociales (1948). Fundador de importantes centros de investigacion
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colegas en la Universidad de lowa. Como resultado, se obtuvo que los lideres con un
comportamiento autocratico provocan sentimientos de hostilidad en sus seguidores y
logran su alto desempeiio siempre que estén presentes supervisando sus tareas. Por el
contrario, los lideres con conductas democraticas se caracterizan por utilizar técnicas de
participaciéon, toma de decisiones por mayoria y derivar atribuciones, logrando un buen
desempeiio de sus seguidores, incluso cuando estdn ausentes. El estudio concluye
sefialando que el comportamiento de un lider tiene un efecto determinante tanto en el
desempeiio como en la satisfaccién de los seguidores. (Lewin & Lippit, 1938)

Un experimento desarrollado por Tannembaum?® y Schmidt (1973) demostré que el
liderazgo podia existir en un continuo; es decir, un lider podia se autocratico,
democratico o una mezcla de los dos. El factor que seiialan como primordial en la teoria
es “la situacién”, la cual estd dada por el tipo de organizacion, naturaleza del problema,
grupo de trabajo y tiempo. En cada equipo de trabajo se originan diferentes cambios
debido a las distintas fases de desarrollo por las cuales tiene que pasar cada uno de los
integrantes del grupo. Es por esto que el estilo de liderazgo mas eficaz es aquel en el
cual se adaptan todos los miembros del equipo a cada situacidn, es decir, ejerce un
liderazgo adecuado a las necesidades del grupo.

Los estudios de Lewin, Tannembaum y Schmidt reconocieron que un liderazgo eficaz
no depende Unicamente de los rasgos de personalidad de los lideres sino también de su
comportamiento (Daft, 2006). Dada la importancia de los hallazgos, investigadores de

las universidades de Ohio, Michigan y Texas profundizaron en el tema.

como Research Center for Group Dynamics (1944) donde profundiz6 el estudio por los grupos de diferentes clases y el National Laboratories Training
(1947). Por su destacada trayectoria profesional, en el afio 1942, fue nombrado presidente de Society for the Psychological Study of Social.

Robert Tannenbaum psicdélogo organizacional estadounidense conocido por su trabajo en el campo del liderazgo y la organizacién. Profesor en

la Escuela de Administracién de UCLA Anderson, Universidad de California y Los Angeles; asesor, consultor, ejecutivo y agente de cambio. Entre sus
obras importantes se destaca el libro Liderazgo y organizacion que recopila argumentos académicos y practicos para el uso de dindmicas de grupo en
el desarrollo de lideres y capacitarles para que tengan una gestion efectiva. Autor de la Teoria del continuo gerencial de liderazgo que reconoce que el
estilo apropiado depende de tres factores: lider, seguidores y situacion.
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Estudios de la Universidad de Ohio

Después de la Segunda Guerra Mundial, Hemphill, Fleishman, Stodgill, Shartle,
Pepinsky, Coons, investigadores de la Universidad Estatal de Ohio evaluaron Ia
frecuencia de ciertas conductas manifestadas por los lideres. Entre las mas destacadas
estan: iniciacion, membresia, representacién, integracion, organizacién, dominancia,
comunicacion, reconocimiento y orientacion hacia la produccion (Hemphill & Coons,
1977). Para medir estas conductas crearon dos instrumentos: el Cuestionario descriptivo
de la conducta del lider (LBDQ) y el Cuestionario de opinidn del lider (LOQ).

Al procesar la informacion obtenida de la aplicacion del cuestionario LBDQ a cientos
de empleados, agruparon las conductas en cuatro categorias a las que llamaron
consideracion, iniciacién de estructura, énfasis en la tarea y sensibilidad (Bass, 1990).
Posteriormente, sobre la base de otros andlisis establecieron dos categorias de tipos de
comportamiento del lider: consideracidn e iniciacidn de estructura.

La consideracion se refiere a las conductas del lider para comprender los
sentimientos de sus seguidores y crear una confianza reciproca. Principalmente, tiene
como fin mejorar las relaciones de amistad, crear cohesién y armonia en el grupo,
mostrar agradecimiento, involucrar a los subordinados en la toma de decisiones,
escuchar los problemas de los seguidores, mostrar proximidad y cercania, y mejorar la
comunicacion entre el lider y su equipo de trabajo (Palomo Vadillo, 2013).

Respecto a la iniciacion de estructura son conductas orientadas a la ejecucién de las
tareas y la interaccién con el grupo para alcanzar los objetivos propuestos. Este
comportamiento incluye, entre otros aspectos, planificar las tareas, organizar el trabajo,
dar estructura al contexto laboral, clarificar y asignar funciones, obtener altos niveles de
rendimiento, confirmar que se comprendan las érdenes e imponer autoridad. Si bien las
dos dimensiones no dependen la una de la otra son necesarias para un liderazgo
efectivo; a este tipo de lider se lo conceptualiza como High high leader (Castro et al.,
2007). A pesar de las criticas que ha recibo este modelo, principalmente por los
argumentos usados para determinar la efectividad de los lideres, tuvo su apogeo hasta

mediados de la década de 1980 (Fisher & Edwars, 1988).
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Estudios de la Universidad de Michigan

En la misma época, Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore, investigadores de la
Universidad de Michigan, realizaron estudios con la intencién de establecer la eficacia
de los lideres en funcién de la productividad de los subordinados. Para ello, compararon
directamente el comportamiento de los mandos medios eficaces con el de los ineficaces,
buscando las relaciones entre la conducta del lider, los procesos y el rendimiento del
grupo de trabajo. En varios centros de trabajo se levanté la informacién aplicando el
cuestionario Survey of Organizations (Encuesta de las organizaciones). Con los
resultados determinaron dos dimensiones de liderazgo: lideres centrados en los
empleados y centrados en la produccidn.

Los primeros consideran importante las relaciones personales y las necesidades
humanas de los subordinados. Este tipo de lideres brinda apoyo, facilita la interaccion
positiva entre los miembros de su equipo y trata de minimizar los conflictos. Este estilo
de liderazgo es muy parecido al de consideraciéon de la Universidad de Ohio. En lo
referente a los centrados en la produccién, enfocan su atencién en los aspectos técnicos
del trabajo, eficacia, reduccion de costos y planificacion de las tareas, facilitando la
estructura de las tareas para lograr el cumplimiento de los objetivos asignados al grupo
(Daft, 2006). Este comportamiento se asemeja al de inicio de estructura propuesto por
las investigaciones de la Universidad de Ohio.

A diferencia de las proposiciones realizadas por la Universidad de Ohio, para los
investigadores de Michigan los dos estilos son distintos: uno contrario del otro; por lo
tanto, un lider puede tener comportamiento caracteristico centrado en los empleados
o en la produccién, pero no ambos. Ademds, demostraron que no solo el
comportamiento influye en el desempefio y la satisfaccion de los seguidores, también
estd determinado por factores relacionados con el contexto o situacién en la que

trabajan los lideres y su equipo de trabajo.
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Estudios de la Universidad de Texas

Basados en los trabajos efectuados en las universidades de Ohio y Michigan, Blake°
y Mouton!! (1964) proponen una teoria bidimensional conocida como la rejilla de
liderazgo. Para los autores, existen tres caracteristicas universales en todas las
empresas: objetivos organizacionales, estdn formadas por personas y tienen una
estructura organizacional definida (Palomo Vadillo, 2013). Considerando estas premisas,
establecieron dos tipos de comportamiento: uno basado en el interés por las personas
y el otro por la producciéon o resultados. Bajo estos dos criterios, usando una escala del
1 al 9, se calificd las conductas de los lideres seleccionados para el estudio. Los
resultados obtenidos se ubicaron en una rejilla en donde cada eje corresponde a uno de
los intereses, obteniéndose siete estilos de liderazgo.

Los estudios realizados por los investigadores de las universidades de Ohio, Michigan
y Texas identificaron en los lideres comportamientos que mas o menos se corresponden,
haciendo posible establecer dos patrones de conductas preponderantes: uno orientado
a las personas y otro, a las tareas. En la presente investigacion se considerd esta teoria,
por cuanto en el instrumento de medicion de los estilos de liderazgo de Bass y Avolio en
los factores influencia idealiza (conducta), consideracidon individualizada y recompensa
contingente se analizan algunas conductas de los lideres tanto orientadas hacia las
personas como a las tareas.

El objetivo de la tabla 6 es mostrar la relacion entre ciertos factores de liderazgo del
cuestionario MLQ y los patrones de conducta. Para tal fin, se enuncian los factores, los

aspectos centrales de las preguntas y la conducta del lider para cada caso.

10Robert Blake psicologo estadounidense y pionero en el campo de la dindmica organizacional, desde 1947 a 1964 fue profesor de administracion y
psicologia en la Universidad de Texas; conferencista en las Universidades de Harvard, Oxford y Cambridge. Junto con Jane Mouton desarrolld la teoria
de la rejilla de liderazgo, poniéndola a prueba durante su investigacion aplicada en la industria manufacturera. También se desempefid como presidente
de Scientific Methods, Inc., empresa que proporciona servicios de consultoria en las ciencias del comportamiento.

11Jane Mouton fue una tedrica estadounidense de la administracién, en la Universidad de Texas ocupé puestos de trabajo como investigadora cientifica
durante el periodo 1953-1957, investigadora e instructora de ciencias sociales por dos afios desde 1957 a 1959, y profesor asistente de psicologia
desde 1959 a 1964. Desde 1961 a 1981 ocupd el cargo de vicepresidenta de la empresa Scientific Methods Inc. y como su presidenta desde 1982 a
1987. Con Robert Blake crearon el modelo de la rejilla de liderazgo, idea que nacié cuando fueron contratados como consultores de Exxon. También
trabajo en los Laboratorios Nacional de Capacitacidn siendo una de las pocas mujeres en dirigir uno de los grupos de capacitacion durante la década
de los 50.
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Tabla 6

Factores de liderazgo y patrones de conducta del lider

Factor liderazgo Patrones de conducta

Orientacidn a las personas Orientacidn a las tareas
Influencia idealizada Prevalencia de valores (P6) Definicion clara de objetivos
(conducta) Etica y moral en la toma de (P14)

decisiones (P23) Relevancia al conocimiento de la

mision organizacional (P34)

Consideracién Importancia de las personas Capacitacion (P15)
individual (19) Coaching (P31)

Prioriza competencias

individuales (P29)
Recompensa Reconocimiento (P1) Enfoque a objetivos (P11)
Contingente Recompensa (P16)

Satisfaccion por logro de
objetivos (P35)

Fuente: Elaboracién propia.

Al analizar la tabla de manera general, se observa una preponderancia de la
orientacién a las tareas sobre la orientacién a las personas; esto es particularmente
significativo en el factor recompensa contingente, lo cual guarda coherencia con el
objetivo de dicho factor: el lider clarifica las expectativas de sus seguidores y
proporciona recompensas cuando se logran los objetivos propuestos. Segun la teoria de
la rejilla de liderazgo, las dos conductas pueden estar presentes en un lider, dado que
en una organizacidon las personas se interrelacionan con otras para realizar una
actividad, fendmeno que se presenta en los factores influencia idealizada vy
consideracion individual.

Si bien los lideres pueden tener una inclinacién mayor a un comportamiento que a
otro, existe la idea generalizada que los mejores lideres tienen un grado muy alto de las
dos conductas (Daft, 2006). El grado alto-alto se da cuando un lider es capaz de alternar
entre los dos tipos de conducta en forma simultanea, asi pues en una determinada
situacidn mostrara interés por las personas y en otra, por las tareas (Misumi, 1985). A
pesar de que este estilo de liderazgo no es el Unico eficaz, en la investigacion se podra

determinar si los dos comportamientos van a estar o no presentes en los lideres de las
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pequeiias y medianas empresas de Pichincha.

2.2.3 Enfoque de contingencia de liderazgo

Los estudios realizados en la teoria del comportamiento analizaron exclusivamente
conductas individuales de los lideres, dejando de investigar patrones especificos para
que el liderazgo sea efectivo en cualquier contexto y situacion, lo cual condujo al
desarrollo del enfoque de la contingencia, que estudia la relacidn existente entre la
eficacia del liderazgo y la situacién en la que se desarrolla; entiéndase por contingencia
gue una cosa depende de otras.

Sin dejar a un lado los rasgos y comportamientos de los lideres, las investigaciones
realizadas bajo este enfoque incluyeron la variable situacién en la cual ejercian el
liderazgo. Esta teoria se sustenta en que una misma conducta no es dptima para
diferentes situaciones; por lo tanto, un estilo de liderazgo que funciona perfectamente
en una situacion determinada no necesariamente es el efectivo en otra. Esto se puede
explicar reconociendo que el liderazgo tiene dos contingencias importantes que son los
seguidores y la situacion. En la figura 2 se esquematizan los factores de contingencia que

deben ser considerados para un liderazgo efectivo.

Estilo lider
asociado a:
Fasgos
Comportamiento
Poder
Autoridad
Liderazgo
Seguidores efectivo Situacion
tienen: comprende:
Necesidades Terss
personales v
profesionales Estructura
Madurez Contexto interno v
Cohesién srieme

Figura 2.Liderazgo y factores de contingencia.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Daft (2006).
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Para adoptar un determinado comportamiento, el lider debe considerar, por un lado,
las necesidades personales y profesionales, la madurez y la cohesion de sus seguidores;
y por otro lado, las tareas, la estructura, el contexto interno y externo de la organizacion.
Los estudios realizados con el enfoque contingente tomaron en consideracién las
categorias propuestas en las teorias conductuales, demostrando que los
comportamientos orientados a las relaciones y a las tareas son adaptables a cualquier
situacion (Yukl, Gordon, & Taber, 2002). En este acdpite se describird los aportes
realizados por Fiedler y su modelo de contingencia, la teoria situacional de Hersey y

Blanchard y la teoria camino-meta.

Modelo de contingencia de Fiedler

Fiedler'? (1967) y sus colaboradores son los primeros investigadores del enfoque
contingente y pioneros en la busqueda de la relacion entre los constructos: estilo de
liderazgo y situacién de la organizacion. Su modelo parte de dos supuestos. El primero
considera que el estilo del lider esta orientado hacia las relaciones (crea confianza,
respeto, escucha necesidades, motiva a su equipo de trabajo) o hacia las tareas (clarifica
las tareas, establece parametros de rendimiento, impone control). El segundo esta
relacionado con la situacion medida en términos de calidad de las relaciones entre el
lider y los miembros, estructura de la tarea y poder del puesto.

Estas tres variables situacionales son importantes para alcanzar un liderazgo efectivo.
Las relaciones entre el lider y los miembros tienen que ver con el ambiente del grupo, el
afecto, el grado de aceptacidn, la confianza de los miembros del grupo en su lider y la
actitud positiva para cumplir sus drdenes. Esta relacidn se puede calificar en un continuo
gue va desde muy buena a muy mala.

La segunda variable situacional hace referencia al grado de definicion de las tareas,

lo cual involucra establecer procesos y procedimientos especificos para su ejecucién y

12Fred Fiedler nacido en Viena y nacionalizado como ciudadano estadounidense fue uno de los principales investigadores del siglo XX en el campo de
la Psicologia Social, Industrial y Organizativa. Director del Laboratorio de eficacia grupal de la Universidad de lllinois y profesor emérito de
Administracidn y Organizacion en la Universidad de Washington en Seattle. Recibid varios premios como Walter F. Ulmer, Jr. de Investigacion Aplicada,
James McKeen Cattell de la Sociedad Americana de Psicologia, Distincion Contribuciones Cientificas a la Psicologia y al Educador Distinguido de la
Academia Americana de Administracion. Fue uno de los expresidentes de la Division 1 (Psicologia General) en la Asociacion Americana de Psicologia. Su
aporte tedrico es el modelo de contingencia de liderazgo disefiado para diagnosticar el estilo de liderazgo segun las circunstancias de la situacion.
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metas claras de cumplimiento. Las tareas pueden ser altamente estructuradas o
pobremente definidas. Finalmente, el poder del puesto es el grado de autoridad formal
que un lider tiene sobre su grupo de trabajo, que puede ser fuerte o débil (Daft, 2006).

Al aplicar el modelo, Fiedler encontré que la efectividad del lider estd sujeta a las
condiciones favorables o desfavorables de la situaciéon. Una situacién es altamente
favorable cuando las relaciones entre el lider y los miembros son muy buenas, las tareas
son altamente estructuradas y el poder es fuerte. En cambio, si las relaciones son muy
malas, las tareas pobremente definidas y el poder es débil, el lider se encontrara en una
situacion muy desfavorable para ejercer su liderazgo. El autor sintetiza los hallazgos
afirmando que en situaciones altamente favorables o desfavorables un lider orientado
hacia las tareas sera mas efectivo; mientras que en situaciones intermedias, donde las
relaciones son buenas, las tareas ambiguas y poco poder, el liderazgo orientado hacia
las tareas sera efectivo.

Para comprobar su teoria, Fiedler desarrollé el cuestionario LPC (Least Preferes
Coworker, Escala del compafiero menos preferido), continuo actitudinal que contiene
16 pares de adjetivos, cada elemento del par estad colocado en los extremos con una
escala de calificacion de ocho puntos. En opinidn de Peters, Hartke y Pohlmann (1985),
Strube y Garcia (1981), el modelo tiene sustento empirico ya que comprueba su
capacidad de prediccion y la premisa fundamental de encajar el estilo de liderazgo con
la situacién pudiendo afirmar que no todos los lideres son efectivos en todas las
situaciones. Sin embargo, también ha recibido algunas criticas, la mayoria se centra en
las debilidades del cuestionario LPC, como por ejemplo, la fiabilidad de la escala de
medicion, la forma arbitraria de establecer los pesos ponderados y la poca significacién
estadistica que tienen las correlaciones. Por ultimo, tampoco se ha demostrado la
efectividad del modelo en organizaciones complejas, su funcionalidad a lo largo del
tiempo y las razones por la cuales no consideran a los lideres que estan en un punto
intermedio (Daft, 2006).

El modelo de Fiedler es considerado un aporte importante en los estudios de
liderazgo, tanto que otros investigadores perfeccionaron el enfoque y desarrollaron

otras teorias situacionales.
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Teoria situacional de Hersey y Blanchard

La teoria situacional tiene sus origenes en los estudios de la Universidad de Ohio,
Texas y en la Teoria tridimensional de los estilos de direccion de Reddin 1967.
Aproximadamente, durante 13 afios, desde 1969 hasta 1982, Hersey®® y Blanchard! en
el Center for Leadership Studies de California realizaron varias contribuciones a la teoria
situacional de liderazgo. Inicialmente tomdé el nombre de Teoria del ciclo vital del
liderazgo; en 1982, Modelo de liderazgo situacional y es partir de 1984 que se la
denomina como Modelo de liderazgo situacional .

Para esta teoria, el liderazgo es un constructo formado a partir de conductas
directivas (dimensidn orientada hacia la tarea) y conductas de consideraciéon o apoyo
(dimensidn orientada hacia las relaciones), por lo cual se la considera una extensién de
la rejilla de liderazgo. En las conductas directivas, el lider especifica el rol de los
colaboradores, las tareas y monitorea los resultados alcanzados; mientras que las
conductas de consideracidn tienen que ver con la importancia que el lider otorga a sus
colaboradores, los escucha, motiva, recepta sugerencias e involucra en la toma de
decisiones (Palomo Vadillo, 2013). Segun Hersey y Blanchard (1982), la idea central del
enfoque esta en las caracteristicas de los seguidores, en su nivel de desarrollo y en el
grado de disposicién para hacer su trabajo.

El nivel de desarrollo de los colaboradores es un factor importante para este enfoque.
Esta determinado por las competencias y el compromiso que tengan los subordinados
para ejecutar las tareas asignadas por el lider. Dicho de otra manera, poseen el
conocimiento, las habilidades y la experiencia para hacer una tarea concreta, asi como

también la actitud positiva, motivacion y confianza en lo que realizan (Hersey &

3Paul Hersey, empresario y cientifico estadounidense, profesor distinguido de las universidades de Nova Southeastern, Northern lllinois, California,
Arkansas y Ohio. Entre sus obras destacadas se incluyen Management of Organization Behavior, The Situational Leader, Situational Selling, Situational
Service: Customer Care for the Practitioner y Situational Parenting. A fines de los 60, disefid el modelo de liderazgo situacional, utilizado a través de los
afios por lo entendible y adaptable a cualquier lugar de trabajo.

14Kenneth Blanchard, escritor estadounidense y experto en administracion; miembro emérito de la Universidad de Cornell y visitante de Cornell
University School of Hotel Administration. Su libro The One Minute Manager (escrito en coautoria con Spencer Johnson) registra ventas de mas de 13
millones de ejemplares y ha sido traducido a 37 idiomas. Coautor de otros 30 libros con alta rotacién de ventas como Leadership and the One Minute
Manager: Increasing Effectiveness Through Situational Leadership (1985), Raving Fans: A Revolutionary Approach To Customer Service (1993), Gung
Ho! Turn On the People in Any Organization (1997), Whale Done! The Power of Positive Relationships (2002) y Leading at a Higher Level: Blanchard on
Leadership and Creating High-Performing Organizations (2006). En 2005, fue nombrado miembro del Salén de la Fama de Amazon, como uno de los
25 autores mas vendidos de todos los tiempos.
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Blanchard, 1982). Un lider puede combinar en mayor o menor medida estos factores
dando como resultado cuatro estilos de liderazgo: el que dirige, entrena, apoya o delega.

Ratificando los postulados de Fiedler en su modelo de contingencia, Hersey vy
Blanchard afirman que un lider exitoso debe adaptar su estilo de liderazgo a la situacidn
y al compromiso de los seguidores, pues una misma conducta no es efectiva en todas
las situaciones. Es preciso destacar ciertos puntos fuertes que tiene la teoria situacional:
es flexible pues permite adaptar las conductas del lider a los requerimientos de la
situacion y caracteristicas de los colaboradores; es prescriptiva porque establece
claramente lo que un lider debe hacer ante diferentes situaciones y tipos de subalternos.

Estas fortalezas permitieron que la teoria situacional sea utilizada por algunos afios
en varios programas de entrenamiento organizacional; sin embargo, como en todos los
enfoques, también ha recibido criticas tales como: su poca validez empirica, escasez de
fundamentos tedricos y no considerar otras variables implicitas en las relaciones entre

lider y seguidor como educacidn y edad (Northouse, 2004).

Teoria del camino meta (Path Goal Theory)

Este modelo nace de las investigaciones realizadas por Evans 1970, House'® (1971),
House y Dessler (1974) y House y Mitchell (1974), quienes consideraron el modelo
motivacional de la expectativa-valor y los estudios del comportamiento de la
Universidad de Ohio. La base de esta teoria es la motivacidn. El lider debe lograr que sus
colaboradores crean en su capacidad de hacer las tareas, mejoren su rendimiento,
realicen un trabajo de calidad, alcancen sus metas personales y estén satisfechos con la
retribucion que reciben (Huertas, 1997). Al igual que los otros dos modelos de

contingencia, relaciona los tres conjuntos de elementos y agrega unas variables

5 Robert House fue profesor emérito de administracion, ocup6 cargos docentes en las Universidades de Ohio, Michigan, Nueva York y Toronto. En

1988, lo nombraron catedratico Joseph Frank Bernstein, Catedratico de Estudios Organizativos en la Escuela Wharton. Escritor prolifico de mas de 130
articulos de revistas, algunos capitulos de libros y dos articulos considerados como citaciones cientificas clasicas, que han sido reimpresos en varias
antologias; cofundador y editor ejecutivo de Leadership Quarterly, una de las principales revistas de liderazgo. Fue miembro de la Asociacién Americana
de Psicologia y la Sociedad para la Psicologia Industrial / Organizacional, Academia de Administracion, presidente de la Divisidn de Comportamiento
Organizacional de la Academia de Administracion (1972-1973) y de la Asociacidon de Ciencias Administrativas de Canada periodo 1985-1986. Fue
galardonado con un premio a la Contribuciéon Académica Distinguida de la Administracidn y cuatro premios por publicaciones destacadas, otorgados
por la Academia de Administraciéon y la Asociacion Canadiense de Ciencias Administrativas. Principal investigador y fundador del Programa de
Investigacion de Liderazgo Global y Eficacia del Comportamiento Organizacional (GLOBE).
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adicionales: el estilo del lider, los seguidores, la situacion y los premios que satisfagan
las necesidades de los subalternos (Evans, 1974).

Sin embargo, si existen diferencias con el modelo de contingencia de Fiedler y la
teoria situacional de Hersey y Blanchard. Para Fiedler, cuando un lider logra el cambio
en una organizacién (mejora situacion) puede ser reemplazado por otro. En la teoria
camino meta, los lideres adaptan sus conductas a la situacidn; por lo tanto, no es
necesario buscar otro. Basicamente, la diferencia con la teoria de Hersey y Blanchard
esta en el grado de adaptacién del lider al nivel de desarrollo de sus colaboradores (Daft,
2006).

Partiendo del supuesto de que un lider debe buscar el estilo de liderazgo que mejor
se adapte a las necesidades motivacionales de sus colaboradores y a las caracteristicas
del ambiente laboral, los autores proponen cuatro modelos de conducta: de
consideracién u orientados hacia las personas: participativo y de apoyo; y orientado
hacia las tareas o de estructura: directivo y orientado al logro. Para House y Mitchell
(1974), que un lider pueda usar algun tipo de conducta en especial o una combinacion
de todas dependera de la situacidon que en ese momento esté atravesando la empresa.

En opinidn de Castro et al. (2007), la teoria camino meta, en la que introduce en su
analisis el modelo motivacional expectativa-valor, es una de las primeras que dejé de
asumir las clasicas dimensiones de consideracién e inicio de estructura que dominaron
por casi 30 afios la literatura de liderazgo. Asimismo, segun el estilo de lider, es una de
las pioneras en explicar cobmo afectan las caracteristicas del trabajo (grado de
autonomia, grado de libertad y estructura de la tarea) y de los seguidores al rendimiento
del grupo. Cabe anadir que es una teoria que prescribe las acciones que el lider debe
ejecutar para que sus seguidores alcancen los objetivos especificos del puesto de
trabajo, tales como: desplazar los obstaculos, entrenar y motivar. A pesar de los
aspectos positivos expuestos, el modelo tiene falencias, principalmente por el escaso
aporte empirico y la dificultad que puede tener un lider si pretende balancear las
variables: tarea, situacién y motivacion.

Para Yukl & Van Fleet (1992), en conjunto, las teorias de contingencia del liderazgo

son muy generales; por lo tanto, se dificulta someterlas a pruebas empiricas rigurosas,
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consecuentemente, los diferentes modelos presentan ciertas restricciones; sin
embargo, en la investigacidn, se considerd el enfoque de contingencia, puesto que en el
modelo propuesto por Bass y Avolio para determinar el estilo de liderazgo se consideran
algunos de sus postulados, principalmente en los factores motivacion inspiracional, que
hace referencia a la capacidad que tienen los lideres para motivar a sus seguidores
proporcionando significado a su trabajo y recompensa contingente segun la cual el lider
clarifica las expectativas de sus seguidores y les ofrece reconocimientos por los objetivos

alcanzados.

2.2.4 Enfoque de liderazgo transformacional

Las teorias de la contingencia analizaron las relaciones entre las actividades del lider
y la situacién en las que ocurren incorporando dos variables: el entorno y los seguidores.
Trascendiendo en el analisis, existen diferencias entre los individuos que afectan sus
capacidades y el éxito del liderazgo, lo cual da paso a un nuevo enfoque: el
transformacional, que hace referencia al estilo de liderazgo que considera una buena
parte de las cualidades del lider, para influenciar en sus seguidores y modificar a toda la
organizacion.

A inicios de los afios 90, aparece en la literatura un enfoque conocido como “nuevo
liderazgo”, para luego fortalecerse con el nombre de “liderazgo transformacional”. A
esta acepcidn se incluyen el liderazgo carismatico, inspiracional, visionario, orientado a
valores, orientado al cambio y neocarismatico (Felcman, 2016). El precursor del enfoque
transformacional es Bernard Bass (1985). Su teoria se fundamenta en los estudios de
liderazgo carismatico y transformacional realizados por House (1977) y Burns (1978).

House (1977) en su teoria del liderazgo carismatico determind algunos rasgos vy
conductas que diferencian a los lideres. El enfoque central estd en las actitudes y
percepciones que tienen los seguidores de sus lideres, no solo confian y respetan a su
lider sino que lo idealizan como una figura extraordinaria, incluso lo catalogan como
sobrehumano o espiritual (Bass, 1985). En esta misma linea, para Conger y Kanungo

(1987), el lider carismatico es un héroe pues logra los cambios que necesita una
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organizacién adoptando conductas no convencionales. A criterio de House (1977), los
principales rasgos encontrados en este tipo de lider son: tener convicciones sdlidas,
fuerte anhelo de poder y autoconfianza. Entre las conductas mas habituales estan: buen
manejo de impresiones, mostrar confianza en habilidades de sus seguidores y definir
metas ideoldgicas.

Burns (1978) es el primer autor que desarrolld su propia teoria de liderazgo
transformacional. Lo concibe como un proceso de influencia entre los lideres y sus
seguidores. Dicho de otra manera, es bidireccional: los lideres pueden influir en sus
seguidores y a la vez la conducta de los lideres puede ser modificada en funcién del
apoyo o resistencia que reciba de sus adeptos. Ademas, segun esta teoria, el proceso de
liderazgo no es individual sino compartido con otros lideres en diferentes niveles de la
misma organizacion (Castro et al., 2007).

Los estudios anteriores de House (1977) y de Burns (1978) permitieron que Bass
(1985) y sus colaboradores Avolio, Waldman y Yammarino (1991), Bass y Avolio (1994)
construyan su teoria de liderazgo transformacional a partir de los efectos que produce
el lider en sus seguidores. Uno de los mas importantes es que provoca cambios en sus
seguidores conciencidndoles de la importancia de su trabajo para alcanzar los resultados
propuestos. También inspira a los seguidores a transcender sus intereses para lograr los
objetivos organizacionales. Otro esta relacionado con la preocupacion por satisfacer no
solo las necesidades fisicas de sus seguidores sino las de crecimiento y autorrealizacidn.

Debido a las consideraciones expuestas, Bass y Avolio (1994) afirman que el liderazgo
transformacional es una extensién del transaccional. Dicho de otra manera, no es un
opuesto sino mas bien un liderazgo transaccional mejorado. El lider transaccional
fundamenta la relacién con sus colaboradores en una transacciéon econdmica, es decir,
premia o castiga en funcidn de la calidad del trabajo. Al no ser excluyentes los lideres
pueden utilizar los dos estilos de liderazgo de acuerdo con la exigencia del contexto
situacional. A su vez se sostiene que el liderazgo transformacional es mas amplio que el
carismatico pues este solo constituye uno de sus componentes presentes en el factor

influencia idealizada.
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Para Yukl y Van Fleet (1992), el modelo transformacional considera tanto los rasgos
y las conductas del lider como también las variables situacionales, lo cual ha dado lugar
a una perspectiva mas amplia del liderazgo, siendo una de las teorias mds desarrolladas
y estudiadas en la actualidad. Precisamente, por la cantidad de investigaciones
realizadas con fundamento empirico, se decidié utilizar el enfoque de liderazgo
transformacional en la presente investigacion. Ademads, el cuestionario multifactorial
MLQ usado para levantar la informacion en las PYMES contempla de forma
independiente cinco factores de liderazgo transformacional, dos de liderazgo
transaccional y dos del factor laissez-faire que se explicara mas adelante.

El objetivo de este acdpite ha sido describir los principales enfoques tedricos de
liderazgo que sustentan la investigacidn, asi como comprender la importancia de los
rasgos, comportamientos y variables situacionales para la conceptualizacién del nuevo
liderazgo, destacandose los elementos que han sido seleccionados para el desarrollo de
esta tesis.

Finalmente, con el propdstio de visualizar los principales conceptos aportados por los
diferentes autores a lo largo del siglo XX, se construyd un eje de tiempo, el cual se

muestra en la figura 3.
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2.3 Los estilos de liderazgo desde las teorias de soporte

Luego de haber realizado el recorrido documental de las teorias de soporte, se puede
decir que existen varios estilos de liderazgo: unos que consideran los rasgos del lider, las
conductas o comportamiento; otros que incorporan las variables situacionales; v,
aquellos que de manera integral consideran los tres aspectos.

A continuacién se describen los estilos de liderazgo desde la perspectiva de los
enfoques cldsicos asi como del modelo del nuevo liderazgo. Para tal fin, se indica el
enfoque tedrico, los autores representativos por teoria y una descripcién de los estilos
de liderazgo. Esta exposicidn se basa en los criterios de autores como Lewin, Lippitt &
White (1939), Yukl, Gordon & Taber (2002), Daft (2006), Bass & Avolio (1994) y Palomo
Vadillo (2013).

Teoria del comportamiento

Como resultado de los estudios realizados en las universidades de lowa, Ohio,
Michigan y Texas, los investigadores propusieron ciertos estilos de liderazgo que se
describen a continuacion.

Para Kurt, Lippitt y White (1939) de la Universidad de lowa son tres los estilos que
puede adoptar un lider: autocratico, democratico y laissez faire. Entre las caracteristicas
del lider autocratico se destacan: la centralizacion de la autoridad, deriva poder de su

puesto y controla premios y castigos.

Mientras que un lider democratico delega autoridad, fomenta la participacion del
grupo en la toma de decisiones, solicita consejos y opinion del grupo para ejecutar las
tareasy trata de promover el bienestar del grupo, en el estilo laissez faire existe ausencia
de liderazgo debido a que el lider no participa en el grupo, le otorga libertad para decidir

y actuar, evita tomar decisiones y solo interviene si hay problemas.

Hemphill, Fleishman, Stodgill, Shartle, Pepinsky, Coons (1957), investigadores de la

Universidad de Ohio, establecen cuatro estilos de direccidon que nacen de la interaccion
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de dos dimensiones que definen la conducta de los lideres: consideracidn e iniciacién de

estructura.

1.

3.

4.

Alta iniciacion de estructura y alta consideracion. El lider combina los dos
comportamientos.

Baja iniciacidon de estructura y baja consideracion. El lider demuestra poco
interés por las tareas y relaciones.

Alta consideracion y baja iniciacion de estructura. El lider desarrolla las
habilidades de sus seguidores, los hace participes en la toma de decisiones y
genera su autoconfianza, apoya a su equipo de trabajo y busca resolver los
problemas antes de que sean criticos.

Alta iniciacidn de estructura y baja consideracidén. Se basa en la alta definicion
de tareas, objetivos y expectativas. El lider clarifica las tareas, realiza
planificacion a corto plazo y controla exhaustivamente el trabajo asignado. Con

este estilo se pretende alcanzar un alto desempeiio.

Los investigadores Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore (1979) de la Universidad de

Michigan propusieron cuatro estilos de liderazgo:

1.

2.

3.

Autoritario explotador. El liderazgo es autoritario y muy jerarquizado, la
comunicacidn se da en una sola direccidn, existe poca participacidn del grupo y
escasas relaciones entre el jefe y subordinados. El lider impone temor, presidn,
coaccién y amenaza a los empleados para conseguir los objetivos. La
productividad es mediocre.

Autoritario benevolente. Se basa en el uso de alabanzas y recompensas, las
decisiones se toman en el nivel de direccién mas alto y la comunicacién se da de
arriba hacia abajo. El personal se subordina hacia sus superiores lo que genera
un ambiente hostil. La productividad puede variar de aceptable a buena.
Consultivo. El lider otorga recompensas por el logro de objetivos caso contrario
recurre al castigo. Las decisiones se toman en el nivel mas alto de direccidn pero

se admiten ideas y sugerencias del grupo. Promueve algo de compromiso en el
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grupo haciendo que los subordinados participen en la toma de decisiones. Con
este estilo el lider consigue que la productividad sea buena.

4. Participativo. Se fundamenta en un sistema en el que todos participan y la
comunicacién es fluida en todas las direcciones. El lider confia en el grupo
permitiendo que se involucre en el desarrollo de nuevas metodologias vy
procesos de trabajo. El ambiente laboral es agradable dado por las buenas
relaciones entre jefes y colaboradores por lo que se podria decir que existe

camaraderia. Segun este estilo, la productividad es excelente.

Blake y Mouton, exponentes de la Universidad de Texas, a raiz de su modelo la rejilla
de liderazgo, determinaron cinco estilos que se derivan de la combinacién de las

dimensiones interés por las personas e interés por los resultados.

1. Estilo Laissez-faire. El lider muestra una escasa preocupacion por las personas y
los resultados provocando que el grupo realice el minimo esfuerzo y solo lo
necesario para mantener su puesto de trabajo. Elude todo tipo de
responsabilidad, evita problemas y conflictos; sin embargo, cuando aparecen
busca culpables. Los efectos de este estilo son: baja productividad y creatividad,
poco interés en la calidad y un clima laboral relajado.

2. Estilo club social. El lider manifiesta una fuerte preocupacién por las personas y
baja por los resultados. Presta atencidn a las necesidades del grupo y a que la
relaciones interpersonales sean satisfactorias. Con este estilo se consigue
cohesién de grupo, ritmo de trabajo cdbmodo y amigable, ausencia de problemas
y conflictos, dando demasiada importancia a las actividades de tipo social. El
clima laboral es cdmodo, amigable, seguro y de afiliacién grupal. Los efectos del
estilo club social son: poca innovacion, creatividad y desarrollo del grupo, baja
productividad e indiferente preocupacién por la calidad.

3. Estilo de tarea. Este estilo se fundamenta en otorgar una alta importancia a los
resultados y escasa a las personas. El lider impone autoridad y obediencia,
estructura las tareas, busca responsables cuando se producen errores o fallas,
antepone los objetivos organizacionales a los intereses individuales. Las

consecuencias de adoptar este estilo son: baja motivacion y creatividad del
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grupo, clima laboral hostil, alta productividad, alta preocupacién por la calidad,
alto nivel de conflictos y resentimientos en los empleados.

4. Estilo de mediocridad. Se caracteriza por presentar un moderado interés por las
personas y los resultados. El lider busca alcanzar las metas imprescindibles
provocando en el grupo baja motivacién y creatividad. Los efectos de este estilo
se reflejan en un clima laboral aceptable, productividad aceptable basada en el
statu quo, moderada preocupacién por la calidad, moderado nivel de problemas
y conflictos.

5. Estilo de compromiso en toda regla. El lider muestra un elevado interés por las
personas y los resultados. Existe un alto nivel de cooperacién interdependiente
ya que se ha logrado tener objetivos comunes. Las relaciones interpersonales
son excelentes en un ambiente de respeto y confianza. Existen problemas y
conflictos pero, a diferencia de los otros estilos, estos evolucionan a una
confrontacion productiva que permite lograr acuerdos. A los colaboradores se
les permite participar en la definiciéon de objetivos y estrategias. Los resultados
gue se alcanzan con este estilo son: excelente clima laboral, altos niveles de

motivacion y creatividad, productividad y estandares de calidad.

Segun mi criterio, los estilos de liderazgo fundamentados en la teoria del
comportamiento se derivan de la combinacion de dos dimensiones que definen la
conducta de los lideres: orientacidn hacia las personas (consideracidn) y hacia las tareas,

resultados o produccién (iniciacion de estructura).

Teoria de la contingencia o situacional

Desde la perspectiva del enfoque de contingencia, a continuacion se describen los
estilos de liderazgo propuestos por Fiedler, Hersey & Blancard y Evans & House como

resultado de sus investigaciones.

Para Fiedler (1967), existen dos estilos de liderazgo: uno orientado hacia las
relaciones y otro hacia las tareas. Dependiendo de la situacién, tres dimensiones
condicionan su aplicabilidad: relacidn entre el lider y su equipo, estructuracion de las
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tareas y el poder que se deriva del puesto. Un lider orientado hacia las relaciones es

tolerante, pasivo y considerado creando un ambiente de confianza y respeto reciprocos.

Respeta las ideas y sentimientos de los subordinados, los escucha y acepta sus criterios

en la toma decisiones importantes; mientras que el lider orientado a las tareas tiene una

direccion controlada, activa y de estructuracidn, proporciona instrucciones claras para

evitar desajustes, alta definicién de las tareas y establece pardmetros de rendimiento.

Hersey & Blanchard (1984), definen los estilos de liderazgo en funcion de dos

tipos de conducta que pueden mostrar los lideres: de direccion o de apoyo. La

interaccion de estos comportamientos da lugar a cuatro estilos de liderazgo.

1.

Estilo de direccidn. Se caracteriza por demostrar un alto interés por las tareas y
poco por las personas. El lider dirige y supervisa las tareas, proporciona
instrucciones explicitas de las tareas y demuestra una alta preocupacién por los
resultados.

Estilo de entrenamiento o coaching. Utiliza de manera intensa los
comportamientos de direccién y apoyo a la vez. Clarifica las tareas, mantiene alta
direccidn, explica las decisiones que se van a tomar, reconoce el trabajo realizado
por los colaboradores y recibe sus sugerencias.

Estilo de apoyo. En este estilo, existe un elevado interés por las personas y poco
por las tareas. El lider comparte ideas con los seguidores, fomenta su
participacién, apoya sus esfuerzos y toma decisiones en conjunto.

Estilo de delegacion. El lider demuestra poco interés por las personas y las
tareas, disminuye su nivel de intervencidn y direccion delegando la toma de

decisiones a sus colaboradores.

De la teoria camino meta propuesta por Evans y House (1970) se derivan cuatro

estilos de liderazgo que bdsicamente consideran dos tipos de conducta: de

consideracién y de inicio de estructura.
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1. Directivo. El lider planifica y prepara las tareas explicando a sus subordinados
qué deben hacer, cuando, ddénde, con quién. Controla el cumplimiento de
normas, reglas y reglamentos y establece metas de desempefio. Este estilo suele
aplicarse cuando el grupo tiene baja experiencia en las tareas asignadas.

2. De apoyo. Muestra interés por el bienestar y las necesidades personales de
subordinados consiguiendo de ellos una actitud positiva para la consecucién de
las tareas, tiene un comportamiento abierto, amigable y accesible tratando por
igual a todos los miembros de su equipo.

3. Participativo. El lider propicia la participacién de los colaboradores en la toma
de decisiones acogiendo sus opiniones y sugerencias, realiza reuniones
periddicas con sus subalternos en el lugar de trabajo y promueve espacios de
discusién productivos al interior del grupo.

4. Orientacidon al logro. El lider establece metas claras y desafiantes para los
colaboradores buscando un alto rendimiento y resultados positivos, desarrolla
confianza en las capacidades de los empleados para alcanzar los objetivos
organizacionales. Con este estilo se logra alta competitividad, desarrollo e

innovacion.

Algo semejante a lo propuesto en la teoria del comportamiento, los estilos de
liderazgo definidos bajo el enfoque de la contingencia se derivan de la combinacién de
dos tipos de conducta que pueden adoptar los lideres dependiendo de la situacion: de

direccion (iniciacidn de estructura) y de apoyo (consideracién).

Teoria transformacional

Los estilos de liderazgo que nacen del nuevo enfoque de liderazgo desarrollado por
Bass y Avolio (1994) son el transformacional y transaccional, sus principales

caracteristicas son:
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Transformacional

e Produce cambios sustantivos en la visidn, estrategia y cultura organizacional.
e Propicia innovaciones en los productos y tecnologia.

e Moviliza y desarrolla a sus seguidores hacia niveles altos de satisfaccion.

e Es admirado, respetado y se gana la confianza de sus seguidores.

¢ Motiva a su gente proporcionando significado a su trabajo.

e Inspira a los seguidores a interponer los intereses del grupo a los individuales.

e Presta atencion a necesidades de logro y crecimiento de sus seguidores.
Transaccional

e La relacion con sus colaboradores es una transacciéon econdmica.

e Proporciona reconocimientos a sus colaboradores cuando cumplen los objetivos.
e Se concentra en el presente.

e Consigue que la organizacion funcione sin problemas y con eficiencia.

¢ Es excelente administrador.

e Hace cumplir las reglas.

e Conserva estabilidad en la organizacidén y no propicia el cambio.

Desde la perspectiva de las teorias del comportamiento y situacionales, el estilo de
liderazgo que puede adoptar un lider surge de la combinacién de dos dimensiones. La
primera orientacidn hacia las personas (consideracién o apoyo), que destaca conductas
tales como: desarrollar habilidades en sus seguidores, generar autoconfianza, apoyar a
su equipo de trabajo, hacer participes a sus seguidores en la toma de decisiones,
resolver problemas y lograr una comunicacién fluida en todas las direcciones. Los lideres
con este estilo suelen obtener mejores resultados reflejados en alta productividad y
mayor satisfaccién de sus seguidores.

La segunda dimensién es la orientacion hacia las tareas (iniciacidon de estructura o
direccion) en la cual sobresalen comportamientos como direccién controlada, alta
jerarquizacién, alta definicion de tareas, establecer pardmetros de rendimiento,
recompensar por el logro de objetivos o imponer castigos y comunicacién en una sola
direccidn. Segun este estilo, el lider puede obtener alta productividad y desempefio; sin
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embargo, la motivacion es baja, el clima laboral es hostil, aumentan los conflictos y poca
satisfaccidon de los seguidores. Un lider eficaz combina las dos dimensiones logrando un
estilo de liderazgo que tiene alta orientacién, tanto para las personas como para las
tareas, criterio considerado por la teoria de la rejilla de liderazgo.

En la teoria del liderazgo transformacional, ademas de considerar las dimensiones de
comportamiento, nuevamente se hace énfasis en las caracteristicas del lider. Una de
ellas es el carisma que se da en el proceso de interaccidon psicoldgica y social del lider
con sus seguidores. El lider transformacional es una extensién del transaccional, que
actua como brazo estratégico creando una nueva visidon de futuro que transforme la
organizacién, es revolucionario, trascendente, con frecuencia suele romper las
tradiciones y normalmente muestra conductas orientadas hacia las personas. En
cambio, el liderazgo transaccional es operativo ejecutando actividades tacticas como:
manejar situaciones cotidianas, control presupuestal, definir las tareas, fijar politicas de
rendimiento, evaluar a los subordinados, en otras palabras, tiene una orientacién hacia
las tareas (Sheard & Kakabadse, 2004).

Manteniendo el criterio de la teoria de la rejilla de liderazgo, un mismo lider puede
mostrar caracteristicas transformacionales como transaccionales, asi como una mezcla
de direccién y participacion, de autoritarismo o democracia (Mendoza, Ortiz, & Parker,
2007). Desde la perspectiva de Bass y Riggio (2006), un mismo lider puede exhibir los
dos estilos de liderazgo, no son excluyentes entre si. Dependiendo de la situacién, el
liderazgo transformacional debe alternarse con el transaccional complementandose
mutuamente a fin de equilibrar las acciones del lider. A criterio de Sheard & Kakabadse
(2004), mientras se transforma la organizaciéon, los lideres efectivos requieren de
conductas transaccionales y transformacionales para mantener su operatividad.

En la tesis se analizaran los estilos de liderazgo propuestos por el enfoque
transformacional ya que, como se dijo anteriormente, es uno de los mas utilizados y
desarrollados en la actualidad, al integrar en un solo modelo los enfoques de rasgos,
comportamiento y situacional. Ademas, el perfil transformacional consigue una visién
global, pensamiento estratégico y conceptual, orientacidn al logro y procesos, capacidad

de influencia y empatia, capacidad de superacién y altos niveles de autoconfianza
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(Gonzalez , 2010).

2.4 Conceptualizacidon de cultura organizacional

La cultura organizacional es uno de los aspectos mas complejos del estudio de las
organizaciones, pero a la vez, uno de los mas importantes debido a que constituye el
vehiculo para su inclusidn, readaptacién y supervivencia (Blutman & Arriaga, 2007).
Todas las empresas tienen cultura pero su recurso humano desconoce sus componentes
y sus caracteristicas, asi como los beneficios de conocerla y estudiarla. Segin Garcia
Alvdrez (2006), los primeros estudios de cultura realizados por exponentes de la Escuela
de Relaciones Humanas permitieron incorporar dicho concepto a la teoria de la
organizacidn, sin embargo, por considerarla una variable no representativa, sus aportes
no tuvieron permanencia en el tiempo. Un hito que marcé el renacimiento del concepto
de cultura organizacional fue el desarrollo de las empresas japonesas a inicios de la
década de los 80.

Aln no existe una sistematizacion del estudio de la cultura organizacional,
prevaleciendo discrepancias epistemoldgicas, ideoldgicas, tedricas y metodoldgicas.
Segun Pfeffer (2000), de todas las investigaciones realizadas no se ha llegado a un
consenso paradigmatico, ni a establecer relaciones, semejanzas y diferencias entre los
resultados y, peor aun, a consolidar las lecciones aprendidas. No obstante para
desarrollar este acapite se ha considerado lo propuesto por Shein® (1985), que es uno
de los autores mas citados cuando se trata de conceptualizar la cultura organizacional.
El la define como un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de

adaptacion externa e integracion interna, que haya ejercido la suficiente influencia

16Edgar H. Schein nacié en Zurich en 1928. Doctor en Psicologia Social por la Universidad de Harvard, profesor emérito y conferencista sénior en Sloan

School of Management del Instituto de Massachusetts, MIT, investigador, escritor y consultor. Los temas principales que subyacen a su trabajo son la
identificacion de la cultura o culturas en la organizacidn. Entre sus obras mas destacadas se encuentran: Psicologia Organizacional (1980), Formacion
dindmica (1978), Cultura organizacional y liderazgo (1985, 1992-2004), La guia de supervivencia de la cultura corporativa (1999) y Preguntar con
humildad: El sutil arte de pedir en lugar de exigir (2014). Por su desempefio profesional, ha recibido algunos premios tales como: fue nombrado profesor
de la Sloan Fellows de Administracion hasta 1990, Lifetime Achievement Award por su trabajo en el Aprendizaje y desempefio de la sociedad americana
de directores de formacién (2000), Everett Hughes Cherington, Premio a la Carrera de Becas de la Divisién de Carreras de la Academia de Gestion
(2000), y el Premio Marion Gislason al Liderazgo en desarrollo directivo de la Escuela de la UB de la Direccién Ejecutiva de Desarrollo Mesa Redonda
(2002).
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como para ser considerado valido y, consecuentemente, ser ensefado a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Para el autor, la formacidn cultural en las organizaciones se produce cuando un grupo
de colaboradores ha compartido un nimero considerable de experiencias comunes
durante el proceso de resoluciéon de problemas internos y externos. Con el tiempo,
dichas experiencias han originado en los individuos una visidén compartida de la
organizacién a la que pertenecen, el lugar que ocupan en ella y el entorno empresarial
que les rodea. Para que dicha visidn sea instaurada en la empresa y ensefiada a nuevos
miembros debid haber ejercido influencia durante algun tiempo. En conclusion, el
desarrollo de la cultura organizacional requiere de la existencia de un grupo de
personas, que tenga una historia significativa; se puede decir que es el producto de la
experiencia grupal.

También se debe considerar que los diferentes grupos de individuos que integran la
organizacién son parte de un sistema mayor conocido como sociedad, donde han
desarrollado actitudes que, a su vez, estan condicionadas por presunciones, normas,
creencias y valores. Shein, como resultado de sus trabajos de asesoria en varias
organizaciones, identificé diferentes elementos culturales tales como: distribucidn fisica
de las oficinas, normas y reglas, valores, categorias conceptuales y presunciones. Como
se muestra en la figura 4, se realizd una distincion entre estos elementos
jerarquizandolos como niveles culturales, siendo las presunciones basicas la esencia de
lo que realmente es la cultura y los valores y conductas manifestaciones derivadas de la
esencia. Estos niveles no son estaticos ni independientes, al contrario, se interrelacionan

y definen la cultura organizacional.
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Artefactos y creaciones: visibles pero con frecuencia no
decifrables

Internos: Capacidad tecnolégica del grupo, lenguaje escrito y
hablado, producciones artisticas y politicas, leyes, normas y
reglamentos, misién, objetivos, estrategias, historia, mitos,
leyenda, tradiciones, conducta expresa de los miembros.

NIVEL 1

Externos: Arquitectura, estética, decoracién, limpieza,
distribucidn y ubicacién de las oficinas.

Valores: mayor grado de conciencia
*Principios para accionar diario.

*Sirven para orientar la conducta de los miembros.

NIVEL 2

*Se manifiestan en la toma de decisiones.

*Estan en el proceso de definicion de mision, objetivos,
estrategias.

Presunciones basicas: dadas por ser*adas, invisibles
*Relacién con el entorno.

*Naturaleza de la realidad, el tiempo y el espacio.

NIVEL 3

*Naturaleza del género humano.
*Naturaleza de la actividad humana.

*Naturaleza de las relaciones humanas.

Figura 4. Niveles de la cultura

Fuente: Elaboracidon propia adaptado de Shein (1985), Gédngora (2008).

En el nivel 1 se encuentran los artefactos y creaciones que son los mas visibles pero
frecuentemente no son descifrables. Se los ha clasificado en internos y externos. En el
primero, se encuentran aquellos aspectos de la faceta de vida de un grupo en la
organizacién y cémo funcionan, siendo destacable la conducta expresa de los miembros.
Existen ciertos indicadores que permiten determinar si los comportamientos
corresponden a la cultura existente. A manera de ejemplo, las formas de expresion de
la jerarquia, funcionamiento de estructuras organizacionales, formacion y nivel de
educacion del nuevo personal, distribucidon de premios y castigos, sistema de induccidn,
estilo y actitud ante procesos gerenciales, actitud hacia los clientes (Géngora, 2008). Los
artefactos externos estan relacionados con el entorno fisico o adecuacién de las areas
de trabajo, al observar cdmo son también se puede tener una percepcion de la cultura;
sin embargo, para llegar a un nivel de entendimiento de la esencia cultural de una

organizacién se deben analizar los valores centrales que se derivan de los principios del
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accionar diario y que permiten a los miembros de un grupo orientar su conducta.

El segundo nivel estd dado por los valores centrales que conducen el proceso de
interrelaciéon de los individuos, el ejercicio del poder y pueden validarse si se comprueba
gue disminuyen la ansiedad y la incertidumbre. Pueden estar presentes en la toma de
decisiones y en la elaboracién de la misién, objetivos y estrategias (Pedraza, Obispo,
Vasquez, & Gomez, 2015). Cuando al grupo se le plantea nuevas tareas, situaciones o
problemas, la primera solucidn que proponga tendrad la jerarquia de un valor, por cuanto
aun no existe un principio aceptado para establecer lo que es efectivo y real. Si la
solucion propuesta funciona y todo el grupo percibe su éxito, el valor progresivamente
tendra una transformacién cognoscitiva: comienza a ser aceptado hasta convertirse en
una creencia y posteriormente en presuncion.

Algunos valores son tan importantes que forman parte de la filosofia empresarial,
normativa interna, codigos de ética y definen el comportamiento de los miembros del
grupo ante situaciones clave, de riesgo y de éxito. Si estos valores no pasaron por un
aprendizaje cultural, forman parte de un catdlogo, que en muchos casos la gente los va
arepetir, pero no necesariamente va a ponerlos en practica en su accionar diario; Argyris
& Schon (1978) los definen como valores afiadidos. Segin Ouchi (1981), Pascale & Athos
(1981), Peters & Waterman (1982) cuando los valores afiadidos guardan congruencia
razonable con las presunciones subyacentes se convierten en principios de identidad y
fundamentos de accionar en una organizacién. Para que los valores no se queden como
un simple catalogo mal estructurado, faltos de consistencia y que en algunos casos se
contradigan con los comportamientos, es importante entender la categoria de
presunciones basicas.

En el ultimo nivel de analisis, pero siendo la esencia de la cultura, estan las
presunciones basicas definidas como paradigmas o esquemas coherentes que orientan
la conducta y ensefian a los miembros de la organizacién la manera de percibir, pensar
y sentir las cosas. Por definicién, no son ni confrontables ni discutibles, por cuanto
fueron usadas repetidamente que quedaron asentadas y entendidas como una realidad.
Son dificiles de localizar pero si se analizan cautelosamente los artefactos y los valores

de la organizacion se podran identificar las presunciones que enlazan las conductas. Si
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bien la cultura de una organizacién puede estudiarse a partir de estos tres niveles, sin
embargo, la esencia cultural estd en los supuestos bdsicos que una vez que son
identificados y comprendidos permiten interpretar facilmente los otros niveles que son
mas superficiales.

El propdsito de este acapite ha sido definir la cultura organizacional desde la
perspectiva de Shein como un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas
o desarrolladas por un grupo al compartir experiencias e historias significativas. Para
este autor existen diferentes elementos culturales, tales como: distribucion fisica de las
oficinas, normas y reglas, valores, categorias conceptuales y presunciones.
Jerarquizando estos elementos se obtiene tres niveles culturales: 1) artefactos o
conductas, 2) valores y 3) presunciones basicas. El nivel 3 constituye la esencia de lo que
realmente es la cultura organizacional. Normalmente se estudian las manifestaciones
de la cultura mas no la cultura en si, pues en su mayoria representa lo invisible, incluso

lo no consciente (Géngora, 2008).

2.5 Enfoques de la cultura organizacional

Existen diferencias en el procedimiento para establecer la cultura organizacional.
Martin, Frost y O'Neill (2006) plantean cuatro enfoques que agrupan los diferentes
estudios de cultura. El primero denominado de integracién segun el cual en las
organizaciones predomina una cultura fuerte, imitable, deseable, cuya implementacién
conlleva al éxito empresarial. El segundo enfoque de diferenciacidon basicamente senala
que la claridad de las culturas solo existe dentro de las subculturas. El tercer enfoque de
fragmentacion o ambigliedad cuyos aspectos destacables son la falta de consistencia,
de acuerdo general y la ambigledad. Segun el cuarto enfoque de interdependencia o
diversidad, para comprender la cultura de las organizaciones es preciso entender la

cultura del contexto donde actuan, toda vez que las empresas no son islas.
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Enfoque de la integracion

Bajo esta perspectiva, las culturas organizacionales deben mostrar cohesién,
uniformidad, consistencia, homogeneidad de criterio y comportamiento, sin olvidar la
importancia de contar con acuerdos generales, de ahi el nombre integracidn. Segun este
enfoque, existe una cultura que es mas exitosa que otras, Deal y Kennedy (1985), la
denominaron fuerte, dura o macho. Para estos autores, en las empresas con culturas
vigorosas existe una presencia dominante de valores licitos y creencias; los procesos, las
tareas, el comportamiento del personal, la forma de tomar las decisiones estan bien
establecidos; también tienen rituales, creencias, narradores y anécdotas. La cultura esta
bien arraigada que aquellos miembros que no la comparten deben abandonar la
organizacién. Este tipo de cultura contribuye al logro de objetivos, pero al mismo tiempo
cuando se requiere implementar cambios se convierte en una resistencia.

En esta misma linea de pensamiento, Ouchi!’ (1985), luego de haber estudiado los
modelos de las empresas japonesas, propuso la existencia de una cultura fuerte a la cual
denomind “Z”, donde existe un alto compromiso de los empleados, trascendencia de los
objetivos individuales por los organizacionales, trabajo en equipo. También tienen una
misién, visidn y valores compartidos, excelente clima laboral, alta productividad y mayor
rentabilidad, siendo el mejor espacio para el desarrollo de los lideres
transformacionales. Algo parecido determinaron Peters y Waterman (1982) utilizando
el modelo de Mckinsey'® en varias empresas norteamericanas, aquellas que tenian
fuertemente arraigadas la estructura, los sistemas, el estilo, el personal, las habilidades
y la estrategia. Girando alrededor de los valores compartidos, desarrollaron culturas
rigurosas, accionadas y controladas convirtiéndolas en organizaciones exitosas.

Segun el enfoque de integracion, existen dos familias de tipologias de culturas cuyo

17William Outchi experto en gestién empresarial, desde 1979 distinguido profesor de administracién y organizaciones de las Universidades de Chicago,
Stanford y UCLA. Conferencista en varias Universidades tales como Yale, Cornell, Harvard, Tokio, London Business School y Norwegian School of
Management. A partir de 1973 motivado por conocer las causas de la productividad japonesa inicié el estudio comparativo entre las empresas
americanas y las japonesas. En 1981 publicd su libro Teoria Z: cdmo la gerencia estadounidense puede enfrentar el desafio japonés, que resume las
observaciones encontradas en su investigacion. Posteriormente en su segundo libro The M Form Society: como el trabajo en equipo estadounidense
puede recuperar la ventaja competitiva, estudié varias técnicas que se podrian utilizar para implementar su enfoque. Ademas se le atribuye la creacion
de tres enfoques para controlar la administracién de una organizacidn: control de mercado, control burocratico y control de clan.

Modelo que permite evaluar si la implementacidon de cualquier tipo de estrategia en la organizacién estaria alineado con siete factores: estilo,
personal, sistemas, estrategia, estructura, habilidades y valores compartidos. El concepto parte del libro En busca de la excelencia de Tom

Peters y Robert Waterman consultores de la empresa Mckinsey.
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fin es proponer prototipos ideales, enfatizando que siempre existe una considerada
como la mejor. La primera fundamentada en las investigaciones realizadas por
Cameron'® y Quinn?® (2006), Quinn y Rohrbaugh (1981), Daft (2000), quienes para
establecer los tipos de cultura distinguen dos dimensiones: 1) Flexibilidad, discrecién y
dinamismo versus estabilidad, orden y control; y 2) orientaciéon interna, integracion y
unidad versus orientacidn externa, diferenciaciéon y rivalidad. Al unir estas dos
dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno de ellos representa un subdominio
cultural, tipo clan, adhocratica, jerdrquica y de mercado.

La segunda familia basada en los estudios de Blake y Mouton (1964) y de los
seguidores de su teoria la rejilla de liderazgo Sethia y Von Glinow (1985), Reddin (1994),
Goffee y Jones (2001), Felcman, Blutman y Méndez (2002), Géngora (2003) y Blutman
(2009). Considerando dos tipos de orientacién conductual hacia las personas o a los
resultados y su grado de accién alto o bajo, definen cinco tipos de cultura: paternalista,
integrativa, exigente, apatica y andmica.

Si bien el uso de tipologias permite disponer de una clasificacién de culturas
organizacionales, en el fondo presentan un problema ya que no existen tipos puros sino
una mezcla entre varios, es decir, hibridos. El enfoque tuvo una desviacidn al limitar la
cultura organizacional a la del gerente, la cual se imponia en todos los niveles de la
empresa de arriba hacia abajo; consecuentemente, la orientacidon de la cultura estd
ligada al liderazgo que predomine en un determinado momento en las organizaciones.
Frente a esta critica, Low y Kalafut (2004) proponen mirar las culturas de abajo hacia

arriba, toda vez que el capital humano de las entidades tiene talentos que deben ser

19 Kim Cameron es el profesor William Russell Kelly de Gestidon y Organizaciones en la Escuela de Negocios Ross, asi como profesor de Educacion
Superior en la Escuela de Educacion, los dos en la Universidad de Michigan. Ha desempefiado cargos importantes en algunas universidades como Case
Western Reserve, Brigham Young, Wisconsin Madison y Ricks College. En la Universidad de Michigan contribuyé a la fundacion del Centro para
Organizaciones Positivas, recibiendo en el afio 2012 el premio al Centro de Investigacién por haber tenido un alto impacto en la practica de la
administracion en el mundo real. Tiene publicado mas de 130 articulos académicos y 15 libros, reconociéndole como uno de los 10 mejores académicos
en ciencias organizacionales por lo cual recibié el premio al Educador Sobresaliente de Organizational Behavior Teaching Society. Actualmente presta
sus servicios de consultoria a varias organizaciones empresariales, gubernamentales y educativas en América del Norte, América del Sur, Asia, Africay
Europa. Sus estudios estan enfocados en la virtuosidad de las organizaciones y su relacidn con el éxito organizativo.

20Robert Quinn es profesor titular en la Escuela de Negocios Ross de la Universidad de Michigan y es uno de los cofundadores del Centro para

Organizaciones Positivas de dicha universidad. Sus investigaciones se centran en el cambio organizacional y la efectividad, de lo cual ha publicado 14
libros; principalmente reconocido por su modelo de Marco de Valores en Competencia, considerado uno de los 40 mas importantes y usados por
decenas de miles de gerentes para transformar la cultura organizacional. Su libro més vendido ha sido Deep Change utilizado en todo el mundo por
ejecutivos en procesos de transformacion de sus organizaciones y su liderazgo. En el 2015 su libro, El mejor maestro en ti, recibié el premio Ben Franklin
por categorizarlo como el mejor en educacidn. Cuenta con treinta y cinco afios de experiencia en consultoria y es miembro de la Academia de
Administracion y de World Business Academy.
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aprovechados para alcanzar los resultados deseados.

Enfoque de la diferenciacion

Segun este enfoque, la cultura organizacional es la sumatoria de las subculturas
detectadas en los sectores internos de las empresas y en las interacciones de las
personas. Compréndase por subcultura al conjunto de comportamientos y creencias
qgue definen a un grupo de personas y lo diferencia dentro de la cultura dominante de la
cual forma parte. La diferenciacion no solo permite ver lo positivo o atractivo de las
organizaciones sino lo negativo o desagradable de los aspectos simbdlicos de la cultura,
como por ejemplo, la desigualdad, preferencias, castigos habituales, conflictos, asi como
también el tratamiento de los errores, la fluidez de la comunicacién, retroalimentacion,
diversidad de horizontes temporales, variedad de mensajes, tensiones, inquietudes y
hacinamiento laboral (Géngora, 2008). Se podria decir que esta perspectiva de cultura
observa lo disfuncional de las empresas, entendiéndose como lo no deseado o requerido
por la direccidn.

Las subculturas pueden ser horizontales y verticales. La primera estd relacionada con
la diferenciacidn que se realiza en los puestos de trabajo y cargos ocupacionales,
mientras que la segunda tiene que ver con las diferencias en los grupos de empleados
tales como: profesiones, origenes étnicos, gremiales, politicos, quienes intentan
mantener sus costumbres, creencias, valores y rituales.

Un gerente utilizaria este enfoque para comprender el funcionamiento al interior de
la organizacién y lograr su integracidn, para lo cual desempefaria un rol politico
actuando como mediador entre las subculturas, manejando habilmente sus intereses

para conseguir objetivos comunes que permitan la transformacién organizacional.

Enfoque de la fragmentacion o ambigiiedad

Segun la perspectiva de fragmentacidén, la interpretacion de la cultura es multiple y
compleja, ni consistente o inconsistente, ni coherente o incoherente; ademads, la

relacion entre las interpretaciones es compleja, contradictoria y confusa. Caracteristicas
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como falta de consistencia, de acuerdos generales, de sentido de gran parte de las
actividades organizacionales, ambigliedad, incertidumbre y contradiccién son propias
de la fragmentacion de la cultura (Martin et al. 2006). En este enfoque, el poder se
difunde alo largo de toda la organizacion, en todos los niveles jerarquicos, obteniéndose
un flujo constante de intercambios; también ofrece pocas pautas para quienes tienen a
su cargo el proceso de cambio. A veces se avanza, otras retrocede, surgen los conflictos,
juegos de poder y, en la mayoria de casos, se destruyen las organizaciones en la
transformacién.

El punto central de la investigacion de fragmentacion es la comprensién del concepto
de ambigliedad que debe estar presente en cualquier estudio cultural, que pretenda
capturar los aspectos mas destacables de la vida laboral en la organizacién.
Compréndase por ambigliedad cualquier comportamiento, hecho, palabra o expresion
gue puede entenderse o interpretarse de diversas maneras. No solo puede estar
presente en procesos, estructura, politicas, prdacticas organizacionales, disposiciones,
sino también en las interpretaciones que la gente hace de los simbolos como cuentos o
rituales.

Como todo enfoque, tiene fuertes criterios de oponencia tal es el caso de Schein
(1991) quien descarta la idea de que la ambigliedad es parte de la cultura. En esta misma
linea de pensamiento, Sveningsson & Mats (2003) sostienen que no es necesaria la
perspectiva de fragmentacidn para estudiar la cultura argumentando que mirar mas de
cerca las condiciones organizativas conduce al descubrimiento de algunos elementos de
incertidumbre, confusién y contradiccion. En opinién de Meyerson (1991), sin reconocer
la ambigliedad, los estudios de cultura corren el riesgo de ofrecer una simplificacién
excesiva, claramente esbozado, retrato caricaturesco que no logra captar la
complejidad, el flujo y las contradicciones que caracterizan la vida en las organizaciones

contemporaneas.
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Enfoque de la interdependencia o diversidad

Segln esta perspectiva las organizaciones no son islas ni sistemas cerrados y para
entender su cultura es preciso considerar la cultura del contexto donde operan, pues en
el fondo existe un intercambio bidireccional entre su micro y macroambiente.

La cultura organizacional en esta tipologia es holistica, blanda, dificil de cambiar,
construida sobre bases sociales e histéricamente determinada. Lo social se refiere a que
es creada y conservada por un grupo, tanto que aquellas personas que se integran a una
organizacién estdn en la obligacién de aprender su cultura (Géngora, 2008).

Cada persona tiene sus modelos de pensamiento, sentimientos y actuacidn que los
ha aprendido y modelado a lo largo de su vida en los entornos sociales donde ha crecido
y se ha desarrollado, a los que suelen denominarse programas mentales. Este criterio es
compartido por Hofstede?! (1999) al definir la cultura como un fenémeno colectivo que
un grupo de personas aprende y comparte en el mismo entorno social donde vive o ha
vivido. Por consiguiente, la programacién mental colectiva se constituye en la
caracteristica basica que distingue a un grupo de personas de otro.

Bajo este enfoque, Hofstede realizé su investigacion en 66 paises, demostrando que
existen agrupamientos culturales regionales y nacionales que influyen en el
comportamiento de las organizaciones y de la sociedad. Para este autor, las empresas
tienen elementos tangibles que se los pueden ver, como por ejemplo, los edificios,
empleados, productos y al mismo tiempo estan regidas por culturas que no son
observables a simple vista, pero que se manifiestan a través de simbolos, héroes,
rituales, practicas y valores. Su modelo cultural tiene cinco dimensiones: distancia de
poder, individualismo vs. colectivismo, masculinidad vs. feminidad, evasiéon a la

incertidumbre y orientacidn a largo plazo vs. corto plazo.

21 Gerard Hosftede es psicélogo social, profesor de antropologia organizacional y gestion internacional en la Universidad de Limburg (Holanda). Es
considerado como uno de los lideres en investigaciones interculturales por sus actividades académicas y culturales en diferentes paises. Su trabajo
demostrd que existen agrupamientos culturales a nivel regional y nacional que influyen en el comportamiento de las sociedades y en el accionar de las
organizaciones. Es reconocido por haber desarrollado del Modelo de las Cinco Dimensiones, que permite identificar los patrones culturales de cada
grupo. Ha publicado algunos libro siendo los mas destacados Culture's Consequences y Cultures and Organizations: software of the mind.
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Cabe indicar que en el nucleo de la cultura estan los valores los cuales corresponden
a programaciones mentales que adquiere un individuo de la influencia de un pais,
region, etnia, género, generacion, clase social, etcétera. Las influencias externas (cultura
particular de cada pais) tienen que ver con la cultura organizacional, de ahi el nombre
interdependencia o diversidad. Bajo este criterio, Fukuyama (1996) afirma que existen
relaciones entre la cultura global y la organizacién, destacando principalmente la
influencia de la religion y de la estructura familiar en las empresas japonesas. Por su
parte, Smircich (1983) sefiala la importancia de los estudios culturales realizados por las
empresas multinacionales a fin de ajustar sus politicas, filosofias, productos, estrategias
de mercado a los entornos donde se han establecido.

El propdsito de este acapite ha sido describir los enfoques que agrupan los diferentes
estudios sobre cultura organizacional. En el desarrollo de la tesis se utilizara la
perspectiva de integracion segun la cual en las organizaciones predomina una cultura
fuerte, imitable, deseable, cuya implementacion conlleva al éxito empresarial. La
practicidad del enfoque estd en el uso del modelo propuesto por Cameron y Quinn para

determinar el tipo de cultura que predomina en las Pymes de la provincia de Pichincha.

2.6 Cuestionario MLQ de Bass y Avolio

Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de rango total a raiz de que los estudios
de rasgos, comportamiento y contingencia buscaban dar una explicacién al liderazgo sin
obtener resultados de manera integral o completa. Este modelo abarca ciertas
caracteristicas de las teorias que fueron las pioneras en la rama y las complementa de
manera que forman escalas o dimensiones de una nueva definicidon de liderazgo. Para
los autores, un liderazgo es eficaz cuando el lider posee en un menor porcentaje rasgos
de laissez faire frente a conductas del transaccional, para expandirse o evolucionar hacia
el transformacional (Silva Peralta, 2010).

Por un lado, el liderazgo transaccional se basa en una transaccién econdmica o
proceso de intercambio entre el lider y sus seguidores, donde se reconocen las

necesidades y deseos de los colaboradores a cambio de que cumplan con los objetivos
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establecidos o las tareas asignadas; es decir, ocurre cuando el lider premia o castiga al
seguidor en funcién de su desempefio laboral al verificar si el rendimiento esta acorde
o no a lo esperado; se puede decir que depende del refuerzo contingente. Los lideres
transaccionales no motivan a sus seguidores a trascender sus intereses individuales en
pos de alcanzar los objetivos organizacionales; los consideran de manera aislada.
También son excelentes administradores en el corto plazo, pues consiguen que las
empresas funcionen sin problemas (cumplir las reglas) y con eficiencia, conservando la
estabilidad en lugar de propiciar cambios.

Por otro lado, el liderazgo transformacional implica la modificacién de la organizacién
al provocar cambios sustantivos en los seguidores, visién, estrategia y cultura
organizacional asi como también propiciar innovacidn y desarrollo de productos y
tecnologia. Los lideres transformacionales se caracterizan por ser carismaticos, de tal
forma que los seguidores se identifican y los consideran como un ejemplo a seguir; su
accionar no se basa en el control de las tareas especificas de los seguidores o el
cumplimiento de las reglas e instrucciones sino mas bien en cualidades intangibles como
la vision, los valores compartidos y las ideas. Otorgan significado al trabajo de sus
seguidores enroldndoles en el proceso de cambio, a fin de que trasciendan sus intereses
personales en virtud de los objetivos organizacionales.

Tienen habilidades para desarrollar y movilizar a sus colaboradores hacia los niveles
mas altos de satisfaccién de las necesidades humanas como crecimiento personal,
estima y autorrealizacién, con lo cual se beneficia el individuo, el colectivo, las
organizaciones y la sociedad. Para Bass y Avolio (1994), el liderazgo transformacional es
una expansion del transaccional, entendiéndose que no son opuestos sino mas bien un
lider transformacional puede adoptar conductas transaccionales dependiendo de la
situacion a la que se enfrente. Por Ultimo, el laissez faire implica la ausencia de liderazgo,
es decir, el lider evita decidir, no toma riesgos ni cambios, sus acciones son demoradas
y no asume sus responsabilidades, razones por las cuales se lo considera como un
liderazgo ineficaz.

En definitiva, el modelo de rango total incluye conductas del liderazgo

transformacional, transaccional asi como del laissez faire y estd conformado por tres
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dimensiones:

1. Dimension de actividad (activo/pasivo), que define el estilo de liderazgo.

2. Dimensidon de efectividad (efectivo/inefectivo), que determina el impacto del

estilo de liderazgo en el desempefio.

3. Dimensién de frecuencia, que representa la periodicidad con la que una persona

despliega un estilo particular de liderazgo.

En las ultimas dos décadas, el multifactor Leadership Questionnaire es uno de los
instrumentos mas usados para medir el estilo de liderazgo en el campo de la Psicologia
de las organizaciones (Avolio y Bass, 2004). Segun la informacidn que consta en la base
de datos PsycINFO, un total de 182 investigaciones (143 en los ultimos diez afos), entre
articulos y tesis doctorales, utilizaron el MLQ en sus estudios empiricos, desde su
publicacién inicial en 1985. Ademads, para el afio 2014 el cuestionario ha sido
implementado en mas de 30 paises alrededor del mundo en diferentes sectores
empresariales e idiomas.

El cuestionario inicial ha recibido algunas criticas de varios autores (Hunt, 1991; Smith
y Peterson, 1988; Yukl, 1994), por lo que en 1995, Bass y Avolio, considerando dichas
criticas y nuevas aportaciones tedricas (Conger y Kanungo, 1987; House, Spangler y
Woyke, 1991), modificaron el cuestionario creando el MLQ-5X (short form) que hasta el
momento es la Ultima versidn y contiene 45 items.

La estructura factorial del MLQ-5X considera nueve factores, cada uno compuesto
por cuatro items, es decir, 36 preguntas relativas al liderazgo; las nueve restantes miden
variables de resultado organizacional tales como: la eficacia del lider, el esfuerzo extra
gue los empleados estan dispuestos a realizar y la satisfaccién que tienen los empleados
de trabajar con su lider.

El modelo consta de: cinco factores de liderazgo transformacional (1. influencia
idealizada atribuida (carisma), 2. influencia idealizada conducta, 3. motivacién
inspiracional, 4. estimulacién intelectual y 5. consideracién individualizada); dos factores
transaccionales (1. recompensa contingente y 2. administracion activa por excepcion);
y, dos factores de liderazgo pasivo o evitador (1. administracion pasiva por excepcion y

2. laissez faire).
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Componentes del liderazgo transformacional

Segln Bass y Avolio (1994), el proceso de liderazgo transformacional se realiza a
través de cuatro factores de influencia o atributos clave mas conocidos como las “Cuatro
I’'s”: carisma (influencia idealizada), motivacidn inspiracidn, estimulacion intelectual y
consideracién individualizada. Apoyado en estos atributos, el lider directa o
indirectamente propicia cambios a nivel macro como microorganizacional. La forma

directa es a través de la influencia que ejerce en sus seguidores mientras que al cambiar

la cultura organizacional lo hace de manera indirecta.

Influencia idealizada (atribuida) 1A

El lider es carismatico, tiene un elevado grado de ética, confianza e integridad, es
admirado, respetado y obtiene la confianza de la gente. Los seguidores se identifican
con él y tratan de imitarlo, lo consideran dotado de capacidades extraordinarias,

persistencia y determinacion.

Influencia idealizada (conducta) IIC

Este factor tiene el mismo significado que el anterior y se agregan ciertas conductas
especificas que presenta el lider como: tomar riesgos, ser consistente en lugar de

arbitrario.

Motivacion inspiracional Ml

El lider motiva e inspira a sus seguidores proporcionando significado y reto al trabajo
encomendado. Muestra entusiasmo y optimismo frente a estandares altos en su
desempefiio y espera de su equipo el maximo esfuerzo. Despierta en los seguidores el
espiritu de equipo motivandoles a trascender sus intereses individuales en virtud de los

objetivos organizacionales. Formula una visién de futuro atractiva para los empleados y
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la organizacion, comprometiendo las metas y la visién compartida.

Estimulacion intelectual (El)

Los lideres estimulan a sus seguidores a ser innovadores, creativos y desarrollar sus
habilidades para solucionar los problemas existentes, reformularlos o atacarlos con
nuevas estrategias. Solicitan nuevas ideas y soluciones creativas a sus colaboradores
quienes son involucrados en la toma de decisiones y no cuestionan las opiniones de su

equipo pese a que pueden diferir de sus criterios.

Consideracion individual (Cl)

Los lideres transformacionales prestan atencién a las necesidades individuales de
logro y crecimiento de sus seguidores, actuando como coachers o mentores. Crean
nuevas oportunidades de aprendizaje brindando todas las facilidades y aceptan las
diferencias individuales de los seguidores. También promueven la comunicacién

Ill

bidireccional y practican el “management by walking around”, es decir, realizan visitas
informales por las areas de trabajo escuchado a sus colaboradores. El lider
individualmente considerado mantiene interacciones personalizadas con sus seguidores
permitiéndole conocer las preocupaciones de su equipo de trabajo. A los miembros del
grupo les da un valor como personas y no simplemente como empleados de la

organizacién; asimismo, delega tareas a sus seguidores como parte de su desarrollo.

Componentes de liderazgo transaccional

Suele entenderse al liderazgo transaccional desde el analisis de dos factores o

subdimensiones: recompensa contingente y administracién activa por excepcién. Como

se dijo en parrafos anteriores, un lider transformacional, dependiendo de la situacién,

puede demostrar caracteristicas transaccionales.
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Recompensa contingente (RC)

El lider clarifica las expectativas de los seguidores y promete recompensas cuando se
cumplieron los objetivos planteados. A este factor se lo considera una transaccién
constructiva razonablemente efectiva para motivar a los colaboradores a alcanzar
mayores niveles de desarrollo y desempefio, pero no en el mismo grado que al aplicar

los componentes transformacionales.

Direccion por excepcion activa (DEA)

Es una transaccién correctiva en la cual los lideres monitorean activamente los fallos
o desviaciones en los estdndares establecidos anticipandose a los problemas que
puedan presentarse. De ser necesario, toman acciones correctivas para alcanzar los
objetivos propuestos por la organizacién. Este factor suele ser menos efectivo que la
recompensa contingente y los componentes de liderazgo transformacional, sin

embargo, puede utilizarse cuando la seguridad es un tema importante en la empresa.

Componentes del liderazgo pasivo/evitador

Este factor tiene dos componentes. El primero (Direccidn por excepcion pasiva, DEP)
segln el cual los lideres suelen dejar que los errores y desviaciones ocurran tomando
acciones correctivas solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencién.
Cuando tienen que supervisar a un gran numero de seguidores que le reportan a diario
suele ser efectivo practicar la direccion pasiva. El segundo (Liderazgo Laissez-Faire LF)
hace referencia a la ausencia de liderazgo, es decir, el lider evita tomar decisiones,
involucrarse en asuntos importantes, ejecutar acciones, ignora sus responsabilidades,
no ejerce autoridad. En oposicidn al liderazgo transaccional, este factor representa la no

transaccion siendo el menos efectivo e ineficaz.
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2.7 Modelo de valores en competencia (Competing Values Framework) de
Cameron y Quinn e instrumento OCAI (Organizational Culture Assessment

Instrument)

Existen varios modelos de cultura, como por ejemplo, el modelo tridimensional de
cultura desarrollado por Payne (2001), el modelo de orientacién cultural propuesto por
Hofstede (2005) y Nakata (2009), el modelo de Shein (2010) y el modelo de valores de
competencia MVC de Cameron y Quinn, 2011. Algunos investigadores como Maldonado
et al., (2010), Yu y Wu (2009), Muro (2008), Quin y Rouhrbaugh (2007) afirman que el
modelo mas sencillo, con claridad conceptual y suficiente evidencia empirica
principalmente en América Latina es el propuesto por Cameron y Quinn (Hernandez,
Mendez, & Contreras, 2014).

En los ultimos veinte afios, el Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl)
se ha utilizado ampliamente en la investigacién académica y en miles de organizaciones
para encontrar relaciones significativas entre la cultura evaluada y una variedad de
indicadores de efectividad organizacional. Una revisiéon de publicaciones cientificas de
los ultimos diez anos revela que mas de sesenta tesis doctorales han investigado sobre
la relacidon entre la cultura organizacional y los factores que incluyen la gestidn y el éxito
del liderazgo, la calidad y la gestién de la calidad total (TQM), el trabajo en equipo, la
eficacia organizacional, la innovacidn, la seleccidn de carreras, la comunicacién, la
satisfaccidn laboral y de vida, la rotacidn, las diferencias generacionales, las preferencias
de género, el desempefio de las organizaciones religiosas y las diferencias entre paises.

El instrumento ha sido usado en una variedad de sectores industriales, incluyendo la
salud, educacion, organizaciones religiosas, gobiernos nacionales y locales, colegios y
universidades, bibliotecas, almacenes de datos, organizaciones militares,
departamentos recreativos, lineas aéreas, tribus étnicas, hoteles, equipos atléticos y
organizaciones atléticas nacionales, energia, empresas familiares, empresas de tabaco y
alcohol y programas de MBA. Los paises en los que se ha realizado estos estudios
incluyen Abu Dhabi, Argentina, Canadd, China, Dubai, la Unién Europea, Francia,

Alemania, Gran Bretana, Reino Unido, Grecia, Iran, Irak, Jamaica, Kenia, América Latina,
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Paises Bajos, Qatar, Rusia, Senegal, Singapur, Eslovenia, Sudafrica, América del Sur,
Japén, Corea del Sur, Espafia, Taiwdn y los Estados Unidos.

El modelo MVC inicialmente fue disefiado para determinar los indicadores mas
importantes que reflejan la efectividad organizacional. Considera dos dimensiones. La
primera flexibilidad, discreciéon y dinamismo versus estabilidad, orden y control. Las
caracteristicas de estabilidad y control se refieren a que los miembros de la organizacién
estan inmersos en un ambiente laboral controlado y/o rigido y no siempre dan lugar a
desvios frente a lo establecido o comunmente aceptado en ella, mientras que la
flexibilidad y discrecién es cuando los miembros de una organizacién pueden variar su
comportamiento en cierto grado, de acuerdo con las circunstancias que se puedan
originar en algun instante en el entorno y la misma organizacidon promueve este tipo de
comportamiento.

La segunda dimensidn diferencia los criterios de efectividad: orientacion interna,
integraciéon y unidad versus orientacion externa, diferenciacidon y rivalidad. La
orientacidén interna e integracién se refiere al tipo de organizacién en la cual su cultura
no se afecta facilmente por cambios en el entorno y si lo hace su efecto es minimo o
temporal. Al contrario, la orientacién externa y diferenciacién corresponde a aquellas
organizaciones que en el diario quehacer centran su atencidn en factores externos que
inciden poderosamente en la modificacién y adaptacion de su cultural. Al unir estas dos
dimensiones forman cuatro cuadrantes cada uno de ellos representa un subdominio

cultural, tal como se puede apreciar en la figura 5.
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Figura 5. Modelo de valores de competencia (MVC)

Fuente: Cameron y Quinn (2006:35)

Cultura Clan. Su nombre obedece a una organizacién que tiene una estructura de
tipo familiar. Esta cultura fue definida en la teoria Z de William Ouchi, luego de estudiar
algunas empresas japonesas hacia el final de los afios sesenta y principios de los setenta.
Las caracteristicas bdsicas de la organizacion clan son: liderazgo (lo tiene el mentor); los
valores que se practican son la lealtad y tradicion; la organizacién estratégica esta dada
por la cohesién y la unidad.

Cultura jerarquia o burocratica. Se fundamenta en la teoria de los atributos cldsicos
de Max Weber y en los estudios clasicos Fayol y Taylor. La organizacidn se identifica por
mantener un lugar de trabajo estructurado y formalizado y multiples niveles jerarquicos.
Las caracteristicas basicas de la cultura jerarquia son: el lider es coordinador,
organizador; los valores que se practican estan relacionados con cumplir reglas y
procedimientos; la organizacion estratégica busca la permanencia y estabilidad.

Cultura adhocracia o innovadora. Este tipo de cultura surge a partir del cambio de
estadio de la era industrial a la de la informacion y el conocimiento. Las empresas deben
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno que caracterizan al mundo
organizacional del siglo XXI. Las caracteristicas que distinguen a estas empresas son: las
iniciativas innovadoras, pioneras y emprendedoras de sus lideres conducen al éxito;

desarrollo de nuevos productos y servicios para el futuro; los valores implicitos 1+D; vy, la
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organizacidén estratégica busca el crecimiento.

Cultura de mercado o competitiva. Esta forma de organizacidn surge al final de los
afios sesenta y se caracteriza por ser matricial. Esta orientada hacia el ambiente externo
y busca mantener vinculos con los stakeholders como clientes, consumidores,
proveedores, sindicatos, organismos reguladores, competidores, entre otros. Las
caracteristicas basicas son: el lider es productor, trabajador; el valor fundamental dar
atencion a los objetivos, la organizacion estratégica busca competitividad y resultados.

Los cuatro tipos culturales pueden definirse a partir de seis factores o rasgos
organizativos, que tipifican el fundamento de su cultura. Estos son:

1. Caracteristicas dominantes de la organizacion. Significa cdmo se ve a la

organizacién en su conjunto.

2. Elliderazgo organizacional. Es el estilo de liderazgo que caracteriza a la empresa.

3. Factor de cohesidon o vinculo organizacional. Se refiere a los mecanismos
utilizados por la organizacion que le permiten permanecer unida.

4. Clima organizacional o gestion de personal. Indica cudles son los principios
basicos que orientan la gestiéon de los empleados y cémo es el ambiente de
trabajo.

5. Estilo del Management. Son las estrategias usadas por la Direccidn para orientar
a la organizacion.

6. Criterio de éxito. Hace referencia a como se define el triunfo en la organizacién y

qué se recompensa y elogia.

2.8 La relacidn entre liderazgo y cultura

¢Es inherente el liderazgo a la cultura?, éexiste relacidén entre el estilo de liderazgo y
el tipo de cultura organizacional? Estas preguntas que causaron ruido en los
investigadores tienen su explicacion cuando Shein (1985) afirma que examinadas de
cerca el liderazgo y la cultura son dos caras de la misma moneda, que no pueden ser

estudiadas ni comprendidas por separado. El talento de los lideres estd reflejado en su
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habilidad para trabajar con la cultura, por tanto, la importancia del liderazgo esta en la

creacion, conduccion y transformacién de la cultura organizacional.

La relaciéon entre liderazgo y cultura organizacional cobra importancia a partir de la
década de los ochenta desde la perspectiva de la Psicologia Social y la Administracion.
Actualmente, se confirma esta relacion de manera empirica en diferentes tipos de
organizaciones. Algunas investigaciones realizadas sobre la tematica bajo el panorama
internacional como latinoamericano, haciendo un recorrido desde el ano 1993 a 2016,

son:

El estudio realizado por Deshpande, Farley y Webster (1993) en empresas japonesas
identificd cuatro tipos de cultura: de innovacion, competitiva, burocratica y comunitaria.
Siguiendo esta misma linea, en la investigacion realizada por Ogbonna y Harris (2000)
en compaiiias del Reino Unido, también establecieron dichos tipos de cultura.

La investigacidon realizada por Ledn (2001) a 131 trabajadores de nueve cajas de
ahorro tiene como finalidad analizar la relacién existente entre el liderazgo y la cultura
organizacional en instituciones financieras. La metodologia utilizada es de tipo
descriptiva usando modelos multiecuacionales de estimacidn simultdnea. Para medir la
cultura, consideraron las practicas usadas en la organizacién como rituales, ceremonias,
tabues y aplicaron el modelo propuesto por Alonso y Sdnchez (1997). De igual manera,
para medir el liderazgo utilizaron el cuestionario MLQ de Bass y Avolio (1990). Los
resultados de la investigacidn pardmetro gama 0.657 indican que el liderazgo tiene una
influencia media-alta sobre la cultura organizacional y el carisma es la caracteristica

fundamental del mismo. Este estudio confirma lo propuesto por Trice & Beyer (1984):

Las teorias tradicionales del liderazgo Unicamente tienen en consideracion las
consecuencias técnicas y practicas de la accién del lider, mientras que las teorias mas
recientes del liderazgo atienden, ademas, a los aspectos expresivos de la accion de
liderazgo y lo entienden como una forma de cambiar o innovar la cultura de las
organizaciones. (p. 9).

También encontramos una investigacion de tipo descriptiva realizada por Mendoza y
Ortiz (2006) cuyo objetivo es determinar el impacto del liderazgo transformacional en la

culturay eficacia de las empresas. El estudio concluye que el liderazgo transformacional
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combinado con el transaccional coadyuva al cambio cultural y mejora la eficacia.

Un estudio interesante es el realizado por Nader y Castro (2009) en Argentina, cuyo
objetivo fue establecer si la cultura organizacional influye en los estilos de liderazgo
utilizados tanto en la poblacién civil como en la militar. Para ello, utilizé un modelo de
regresion lineal multiple tomando una muestra de 364 personas (hombres y mujeres),
226 de la poblacién civil y 138 oficiales militares en servicio activo. Los resultados tanto
en la poblacion civil como en la militar indican que el lider transformacional actia en
una cultura de tipo transformacional y lo propio sucede con el estilo transaccional. En
opinién de los autores, los lideres transformacionales hacen a la organizacién a través
de aspectos importantes de la cultura como su misién y visién, mientras que los lideres
de bajo nivel simplemente cumplen su funcién en las empresas.

Anos después, Rodriguez (2010) realizdé un estudio en 318 pequeias y medianas
empresas chilenas, con el objetivo de conocer la influencia de los estilos de liderazgo en
la cultura organizacional y eficacia. La metodologia empleada en la investigacion es de
tipo explicativo, cuantitativo, utilizando modelos de regresion lineal multiple para medir
la relacidn entre las variables. Los resultados concluyeron que existe una relacién entre
estilos de liderazgo y cultura organizacional, siendo el liderazgo transformacional el mas
relevante para incidir sobre la cultura organizativa de innovacién y competitiva.

Espinoza y Barbosa (2015) efectuaron un estudio en un grupo de paises
latinoamericanos, con el propdsito de analizar las practicas de liderazgo y su relacidn
con la cultura. La metodologia utilizada para la investigacion es de caracter investigativa-
descriptiva en la que se compara la informacién obtenida de cuatro paises
latinoamericanos con estudios previos realizados en EE. UU. y otros paises. Los
resultados confirmaron las diferencias en el estilo de liderazgo segun la influencia de la
cultura, lo cual se relaciona con el impacto que tiene el estilo de liderazgo sobre los
colaboradores.

El trabajo mas reciente respecto al tema es el de lzurieta (2016) quien realizd un
estudio de observacion cientifica a 223 empleados del GAD, para determinar el impacto
que tiene el liderazgo autocratico en la cultura organizacional del gobierno auténomo

de Latacunga. La metodologia empleada es de tipo documental asi como también
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empirica a través de la observacién de campo. El estudio concluye que una escasez de
interaccion entre los mandos superiores (lideres organizacionales) y mandos inferiores
(empleados) repercute de forma negativa en la cultura organizacional. Por otra parte,
debido a la poca importancia que los mandos superiores dan a las sugerencias de los
mandos mas bajos, provoca una desmotivacion.

Para determinar la relacion entre liderazgo y cultura organizacional, se han realizado
algunos estudios empiricos en distintos paises como Japén, Reino Unido, Espafia,
Argentina, Chile. Las organizaciones investigadas son de distinta naturaleza como:
privada, publica, financiera, poblacién civil, poblacién militar y PYMES. Las metodologias
usadas en los diferentes estudios son de cardcter cuantitativo y cualitativo. Los
resultados de las investigaciones reflejan que existe una relacidn entre el liderazgo y la

cultura organizacional.

2.9 Elementos conceptuales de la tesis

A lo largo del desarrollo de este capitulo, se abordaron los principales enfoques
tedricos y perspectivas de varios autores, que dieron origen a la conceptualizacién del

liderazgo y de la cultura organizacional.

2.9.1 Elementos tedricos de liderazgo

De las diferentes definiciones de liderazgo, vale la pena destacar ciertas
caracteristicas similares, que servirdn para sustentar teéricamente los resultados. La
interaccidon constante entre lider y seguidores hace que el liderazgo sea considerado
como proceso, en el cual intervienen elementos basicos esenciales: influencia,
intencién, responsabilidad, integridad, cambio, propdsito compartido y seguidores
(Daft, 2006). El liderazgo ocurre entre personas; por lo tanto, necesariamente debe
haber seguidores, incluso en algiin momento, los lideres asumen el papel de seguidores.
Por ultimo, el liderazgo involucra el logro de objetivos organizacionales.

Los principales enfoques tedricos que permiten comprender el concepto de
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liderazgo, que contribuyen a la presente investigacidon y que sustentan el instrumento

de medicion utilizado son:

Teoria de los rasgos. Segln esta teoria, los lideres tienen ciertas caracteristicas
particulares que los distinguen de otros y los conducen al éxito. En el
instrumento de medicidon del estilo de liderazgo Multifactorial Leadership
Questionnaire (MLQ-5X), el factor carisma o influencia idealizada (atribuida)
evalua ciertas cualidades de la personalidad (sobrenaturales o sobrehumanas),
que hacen a una persona especificamente excepcional (Naresh, Alvin, & Haway,
2001).

Teoria del comportamiento. Estudios realizados en las universidades de lowa,
Ohio, Michigan y Texas identificaron conductas o comportamientos de los lideres
con sus seguidores. En la presente investigacion se considerd esta teoria, por
cuanto en el instrumento de medicion de los estilos de liderazgo de Bass y Avolio
en los factores influencia idealizada (conducta), consideracion individualizada y
recompensa contingente se analizan algunas conductas de los lideres orientadas
tanto a las personas como a las tareas.

Enfoques de la contingencia. El modelo de Fiedler, la teoria situacional de Hersey
y Blanchard y la teoria del camino meta investigaron el comportamiento de los
lideres en diferentes situaciones del contexto. El modelo propuesto por Bass y
Avolio para determinar el estilo de liderazgo considera algunos de los postulados
de este enfoque, principalmente los factores motivaciéon inspiracional vy
recompensa contingente.

Enfoque transformacional. Se caracteriza por causar un efecto sustancial en los
seguidores que provoca cambios significativos, que pueden transformar a la
organizacién. Se considerd este enfoque en la presente investigacion ya que
abarca tanto los rasgos y las conductas del lider asi como las variables
situacionales, lo cual dio lugar a una concepcién mas amplia y profunda del

liderazgo.
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2.9.2 Elementos tedricos de la cultura organizacional

En la tesis se utilizara la definicion de cultura desde la perspectiva de Shein, como un
modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
al compartir experiencias e historias significativas. Para este autor existen tres niveles
culturales: 1) artefactos o conductas; 2) valores; y, 3) presunciones basicas. El nivel 3
constituye la esencia de lo que realmente es la cultura organizacional. Normalmente se
estudian las manifestaciones de la cultura mas no la cultura en si, pues en su mayoria
representa lo invisible, incluso lo no consciente (Géngora, 2008).

Se analizd varios enfoques tedricos como integracion, diferenciacién, fragmentacion
o ambigliedad e interdependencia o diversidad. Para el desarrollo de la tesis se utilizara
el enfoque de integracion, ya que segun esta perspectiva, las culturas organizacionales
deben mostrar cohesién, uniformidad, consistencia, homogeneidad de criterio vy
comportamiento, sin olvidar la importancia de contar con acuerdos generales. En las
organizaciones predomina una cultura fuerte, imitable, deseable cuya implementacion
conlleva al éxito empresarial. La practicidad del enfoque estad en el uso del modelo
propuesto por Cameron y Quinn para determinar el tipo de cultura que predomina en

las Pymes de la provincia de Pichincha.

2.9.3 Elementos tedricos utilizados en la propuesta y recomendaciones de

cambio

Para el desarrollo de la propuesta y recomendaciones del cambio cultural, se va a
seguir como guia el modelo de la 7s de Mckinsey desarrollado por Waterman, Peters &
Phillips (1980), que es una herramienta de diagndstico organizativo versatil que puede
ser aplicado en todo tipo de empresas. Esquematicamente se presenta en forma de
atomo y tiene siete elementos potenciales que lo conforman: estructura, estrategia,
sistemas, estilo, empleados, habilidades y valores compartidos. La alineacién de estos

factores sera una parte importante del éxito del cambio cultural.
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Finalmente, para resumir el desarrollo tedrico efectuado en este capitulo se realizo
un mapa conceptual de la literatura con los principales subtemas y autores, el cual se

muestra en la figura 6.
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LIDERAZGO
2.1 Conceptualizacién de liderazgo 2.2 Principales enfoques tedricos de liderazgo
Bass (1990), Yukl (2013), Northouse *Rasgos: Bass (1990), Daft (2006), Stogdill (1948), Lord, de Vader, y
(2004), Zaccaro (2001), Bennis Alliger (1986), Kirkpatick y Locke (1991), Castro et al. (2007),
(1989), Kotter (1990), Bennis vy Naresh, Alvin, y Haway (2001)

Townsend (1995), DePree (1998),
Rost (1998), Zalenick (2004), Ackoff
(2003), Daft (2006), Griffin (2011)

*Conducta: Lewin y Lippit (1938), Tannembaum y Schmidt (1973),
Hemphill y Coons (1997), Palomo Vadillo (2013), Daft (2006), Fisher
y Edwars (1998), Blake y Mouton (1964), Misumi (1985)

*Contingencia: Yukl, Gordon y Taber (2002), Fiedler (1967), HartKe
y Pohlmann (1985), Strube y Garcia (1981), Hersy y Blanchard
(1982), Northouse (2004), House (1971), House y Dessler (1974),

2.3 Los estilos de liderazgo desde
las teorias de soporte

Lewin, Lippit y White (1939), Yukl, House y Mitchell (1974), Huertas (1997), Evans (1974), Daft (2006),
Gordon y Taber (2002), Daft (2006), Castro et al. (2007), Yukl y Van Fleet (1992)

Bass y Avolio (1994), Palomo y *Transformacional: Felcman (2016), Bass (1985), House (1977)
Vadillo (2013) ’ ’ ’ !

Burns (1978), Conger y Kanungo (1987), Avolio, Waldman y
Yammarino (1991), Bass y Avolio (1994), Yukl v Van Fleet (1992)

CULTURA ORGANIZACIONAL

2.4 Conceptualizacion de cultura 2.5 Enfoques de la cultura organizacional

organizacional
Martin, Frost y O’Neill (2006)

Blutman y Arriaga (2007), Garcia
Alvarez (2006), Pfeffer (2000), Shein
(1985), Goéngora (2008), Pedraza,
Obispo, Vasquez y Gdomez (2015),
Argyris y Schon (1978), Ouchi
(1981), Pascale y Athos (1981),
Peters y Waterman (1982)

*Enfoque de la integracién: Deal y Kennedy (1985), Ouchi (1985),
Peters y Waterman (1982), Cameron y Quinn (2006), Quinn y
Rohrbaugh (1981), Daft (2000), Blake y Mouton (1964), Sethia y Von
Glinow (1985), Reddin (1994), Goffe y Jones (2001), Felcman,
Blutman y Méndez (2002), Géngora (2003), Blutman (2009), Low vy
Kalafut (2004)

*Enfoque de la diferenciacién: Géngora (2008)

*Enfoque de la fragmentaciéon o ambigiiedad: Martin et al. (20086),
Shein (1991), Sveningsson y Mats (2003), Meyerson (1991)

*Enfoque de la interdependencia o diversidad: Gongora (2008),
Hofstede (1999), Fukuyama (1996), Smircich (1983)

INSTRUMENTOS DE MEDICION

2.6 Cuestionario MLQ de Bass y Avolio 2.7 Cuestionario OCAI
Bass y Avolio (1994), Silva Peralta (2010), Avolio y Cameron y Quinn (2011), Maldonado et al. (2010), Yu
Bass (2004), Hunt (1991), Smith y Peterson (1988), y Wu (2009), Muro (2008), Quinn y Rouhrbaugh
Yukl (1994), Conger y Kanungo (1987), House , (2007), Hernandez, Méndez y Contreras (2014),
Spangler y Woyke (1991) Cameron y Quinn (2006)

2.8 La relacidon entre liderazgo y cultura

Shein (1985), Deshpande, Farley y Webster (1993), Ogbonna y Harris (2000), Leén (2011),
Alonso y Sanchez (1997), Bass y Avolio (1990), Trice y Bayer (1984), Mendoza y Ortiz (2006),
Nader y Castro (2009), Rodriguez (2010), Espinoza y Barbosa (2015), lzurieta (2016)

Figura 6. Mapa de la literatura con los principales subtemas y autores

Fuente: Elaboracion propia
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En el caso de la “variable liderazgo” se desarrollaron tres temas, que se enuncian con
indicacion en la cantidad de autores considerados y el periodo en los que se efectuaron
sus contribuciones. Sobre el primero, la “conceptualizacion del liderazgo” se analizaron
trece (13) autores que publicaron entre 1989 y 2013. En cuanto al segundo tema, los
“enfoques tedricos del liderazgo”, se consideraron cuatro ( 4) perspectivas y treinta y
siete (37)autores, cuyas publicaciones abarcan un amplio periodo que se incia en la
década del sesenta y llega hasta la primera década del siglo XXI. Esto se distribuye de la
siguiente manera: teoria de rasgos (7 autores; 1948-2007); teoria del comportamiento
(8 autores;1938-2013); teoria de contingencia (14 autores; 1967-2007) y teoria
transformacional ( 8 autores; 1977-2016). El tercer tema consiste en los “estilos de
liderazgo” considerados desde las teorias de soporte para el cual se analizaron cinco ( 5)
autores que publicaron entre 1939y 2013.

III

En cuanto a la “cultura organizacional” se tratd su conceptualizacion presentando los
puntos de vista de diez autores y se abordaron los enfoques de integracion,
diferenciacién, fragmentacion e interdependencia, exponiéndose el pensamiento de
veintitrés (23) autores que publicaron en el periodo que abarca desde la década del
ochenta hasta la segunda década del siglo XXI.

Ademas, se describieron los instrumentos utilizados en la investigacién. Por un lado,
el cuestionario multifactorial de liderazgo MLQ-5X, en el que se consideraron ocho (8)
autores que publicaron en el periodo 1987-2010. Por otro lado, el cuestionario de
evaluacién de cultura organizacional OCAI, en el que se contemplaron los aportes de
siete (7) autores producidos durante la segunda década del siglo XXI.

Finalmente, respecto a la “relaciéon entre el liderazgo y la cultura organizacional”, se
realizé un recorrido documental desde el afio 1984 al 2016 sobre las investigaciones, a
nivel internacional como latinoamericano, realizadas por doce (12) autores.

El minucioso detalle de la discriminacién de los aportes tedricos y metodolégicos del
material bibliografico considerado en la tesis, es muestra evidente de la importancia del
tema dada por la comunidad académica a la problematica. El hecho de incluir algunos

temas, que han sido tratados en la década del treinta del siglo XX, son muestra de que

dichos aportes pueden ser considerados como “clasicos” vy, la incorporacién de las
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perspectivas de autores, que han publicado sus trabajos hace menos de un lustro, es
prueba de la vigencia de las tematicas de liderazgo y cultura en el marco de las

cuestiones de interés para la gestion organizaciones y, especificamente para las Pymes.
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CAPITULO IlI

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Este capitulo tiene como objetivo dar a conocer la metodologia utilizada en el
desarrollo de la tesis. El enfoque aplicado es mixto ya que se integraron los métodos
cuantitativos y cualitativos; el disefio es no experimental de corte transversal y
correlacional causal.

El marco muestral estd conformado por las PYMES empresas manufactureras de la
provincia de Pichincha que se mantuvieron activas durante los afios 2013-2017.

El universo de la presente investigacion estd compuesto por 596 PYMES de las cuales
386 son empresas pequenas y 210 medianas. Se calcularon dos muestras: una de
expertos para realizar el proceso de validacién de los cuestionarios a ser aplicados; v,
otra a través del muestreo estratificado del nimero de empresas a ser investigadas.
Ademas, se realizé una descripcion de las PYMES en el Ecuador, su distribucién por
ubicacidn geografica, provincias y sector econdmico, asi como un analisis de la industria
manufacturera por tamafo de empresas, ingresos por ventas, utilidades generadas,
plazas de empleo, aportes a la innovacion e internalizacidn. El propdsito de este analisis
es presentar el porqué se seleccionaron las PYMES del sector manufacturero ubicadas
geograficamente en la provincia de Pichincha.

El procedimiento de recoleccion de datos empezd con la validacién de los
cuestionarios a través del juicio de expertos, luego la ejecucién de la prueba piloto y con
los resultados obtenidos se procedié al levantamiento de la informaciéon en campo para
finalizar con la georreferenciacién de las empresas.

El capitulo concluye con la explicacién del procedimiento para el tratamiento y
analisis de la informacién. En el caso de la variable liderazgo, se aplicd la técnica
multivariante andlisis factorial; respecto a la cultura organizacional, se utilizé la
metodologia propuesta por los autores Cameron y Quinn; y, para determinar la relaciéon
entre las variables, se calculé el coeficiente de correlacidon de Pearson, comprobando los
resultados obtenidos con ecuaciones estructurales. El tratamiento de la informacién se

realizé con el software estadistico SPSS version 24 y AMOS version 22.
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3.1. Enfoque de la investigacion

En el desarrollo de la tesis se utilizé un enfoque mixto, que consiste en la integraciéon
sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio, con el propédsito
de tener una visidn mdas amplia de los hechos a investigar (Johnson, Onwuegbuzie, &
Turner, 2007).

Los procesos sistematicos, empiricos y criticos permitieron la recoleccidn, andlisis,
integracion y discusidn de datos cuantitativos y cualitativos, con el propdsito de realizar
inferencias y tener un mejor entendimiento del fendmeno de estudio (Hernandez
Sampieri & Mendoza, 2008).

Para Herndndez, Fernandez & Baptista (2014), el método cuantitativo recurre a la
recoleccién de datos para probar hipdtesis, pautas de comportamiento o teorias
basdndose en la medicidn numérica y el analisis estadistico. En este caso, para recabar
la informacién se aplicaron dos encuestas a través de formularios estructurados y
validados por multiples investigaciones realizadas en diferentes paises y sectores, tal
como se explico en el capitulo Il. Para determinar el estilo de liderazgo se utilizo el
instrumento MLQ-5X?2 de Bass y Avolio, y para evaluar la cultura organizacional, el
cuestionario OCAI?® de Cameron y Quinn.

El enfoque cualitativo utiliza la recoleccién y andlisis de los datos para mejorar las
preguntas de investigacidon o mostrar nuevos cuestionamientos en el proceso de
interpretacidn. Con frecuencia, estas actividades sirven primero para descubrir cuales
son las preguntas de investigacion mas importantes y segundo para perfeccionarlas y
responderlas.

En la tesis, el caracter cualitativo se manifiesta en la adopcién del método de
validacién de contenido a través del juicio de expertos, el cual utiliza un ndmero de
especialistas en la tematica, quienes dan un juicio u opinién de un instrumento o aspecto

preciso (Cabero & LlLorente, 2013). Concretamente, su finalidad es juzgar la validez y

22 Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ-5X) es el instrumento que permitird determinar el estilo
de liderazgo en las PYMES objeto de estudio.

23 QOrganizational Culture Assessment Instrument (OCAIl) cuestionario que se utilizard para establecer el
tipo de cultura organizacional en las empresas seleccionadas.
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fiabilidad de los cuestionarios MLQ-5X y OCAI al evaluar todas las dimensiones que se
pretenden medir. Para garantizar los resultados, se usé el método Delphi, segun el cual
cada experto realiza la evaluacion de manera individual y luego recibe las medianas

obtenidas, a fin de que reconsideren su juicio hasta lograr un consenso (De Arquer, 1995).

3.2. Diseio

El disefio de la investigacidon se define como el plan o estrategia adoptado por el
investigador con el propdsito de obtener informacién que dard respuesta al
planteamiento del problema. En este caso, se utilizé el disefio no experimental, que son
estudios que se realizan sin manipular intencionadamente las variables y se observan
los fendmenos en su ambiente natural para realizar posteriores analisis. Seguin Kerlinger
(1979), en el disefio no experimental o ex post facto resulta imposible manipular las
variables o asignar a los sujetos, pues son observados en su realidad natural.

Los disefios no experimentales se clasifican segun su dimension temporal o el nimero
de momentos o puntos en el tiempo en los cuales se recopilan los datos; dicho de otro
modo, pueden ser transversales o longitudinales. En el disefio transversal, el objetivo es
obtener la informacidn y analizar la incidencia e interrelacion de las variables en un solo
momento y tiempo Unico, mientras que en el disefio longitudinal se obtienen los datos
en diferentes puntos del tiempo, con el propdsito de inferir sobre la evolucidn del
problema de investigacidn, sus causas y consecuencias.

La investigacion se realizd con corte transversal aplicando el cuestionario MLQ-5X a
seguidores y jefes inmediatos en su ambiente de trabajo, para que califiquen, en una
escala de 0 a 4, rasgos y comportamientos de sus lideres y asi determinar su estilo de
liderazgo. De la misma manera, se procedié con el instrumento de cultura organizacional
solicitando a los mismos individuos que, de acuerdo con las caracteristicas actuales de
las empresas, identifiquen el tipo de cultura y en un segundo momento cual seria la
deseada.

A su vez, los disefos transversales se subdividen en exploratorios, descriptivos y

correlacionales-causales. Los exploratorios se aplican a problemas de investigaciéon
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nuevos y poco indagados convirtiéndose en el punto de partida de futuros analisis. El
segundo grupo proporciona una descripcidn o ubicacidn de los objetos de estudio en las
modalidades o niveles de una o varias variables. Los disefos correlacionales-causales
describen relaciones entre dos o mas variables en un momento dado, en unos casos
solamente en términos correlacionales y en otros en funcién de la relacion causa efecto.
En la tesis se utilizd el correlacional-causal toda vez que el objetivo general es comparar
la influencia del estilo de liderazgo en la cultura organizacional entre las pequefias y

medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de Pichincha.

3.3. Marco de muestreo

El marco de muestreo para la investigacidén esta conformado por las empresas que
constan en el directorio de compafiias de 2017 reportado por la Superintendencia de
Compaiiias del Ecuador, que contiene sobre todo variables de identificacién, ubicacién,
estratificacién, disefio y control.

Una vez revisada la base de datos del directorio de compaiiias, para la construccién
del marco muestral, se seleccionaron aquellas que presentan las siguientes

caracteristicas (se excluyen las empresas del sector publico):

e Empresas ubicadas en la provincia de Pichincha.

e Empresas medianas y pequefias.

e Empresas cuya actividad econdmica principal, de acuerdo con la seccién de
clasificacién industrial internacional uniforme de actividades econdmicas revision
(CllU-4), corresponden a la rama de industrias manufactureras (C).

e Empresas que en el periodo 2013-2017 se han mantenido activas.

3.4. Universo y cobertura tematica

El universo de la investigacién queda conformado por 596 PYMES objeto de estudio,
de las cuales 386 son pequefas y 210 medianas. Para clasificar las empresas se ha

considerado la estratificacion propuesta por la Comunidad Andina de Naciones (CAN) y
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adoptada por el Cédigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones. Dicha
clasificacién toma como referencia dos aspectos: numero de trabajadores y nivel de
ingresos. La tabla 7 demuestra los criterios sefalados.

Tabla 7

Clasificacion de empresas

Tipo de empresa Personal ocupado Ingresos (USD)
Microempresa De 1 a 9 trabajadores Menores a $100 000,00
Pequefia empresa De 10 a 49 trabajadores $100 001-S1 000 000,00
Mediana empresa De 50 a 199 trabajadores $1 000 001-S5 000 000,00
Gran empresa Mas de 200 trabajadores Superiores a $5 000 001,00

Fuente: Elaboracion propia.

Para la tesis se escogieron aquellas empresas cuyo nivel de ingresos esta en el rango
de $100 001 a $1 000 000,00 y tienen entre 10 y 49 trabajadores (pequefias) y las que
registran ingresos entre S1 000 001 y $5 000 000,00 y poseen entre 50 y 199

trabajadores (medianas), lo cual ha permitido definir el tamafio de la muestra.

3.5. Tamano de la muestra

El diseflo muestral para la investigacidn es probabilistico con seleccién aleatoria; la
unidad elemental de muestreo son las empresas. Se realizé un muestreo bietdpico, es
decir, en dos etapas, basado en la metodologia de la encuesta estructural empresarial
2017 del Instituto Nacional de Estadistica y Censos. Las unidades de muestreo y analisis
son las empresas. Los instrumentos para determinar el estilo de liderazgo y el tipo de
cultura organizacional seradn aplicados a los empleados de las PYMES.

En la primera etapa, se calculd la muestra de las empresas aplicando el muestreo

estratificado para estimacion proporcional. Segun Galindo (2011), la muestra estd
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conformada por un nimero de elementos proporcional al tamafio de cada estrato; por

lo tanto, los estratos mas grandes tendran submuestras de mayor tamafio.

La formula utilizada es:

n= N (Za/z)ZZ{-czl Nis?;

E2 N2 + (Zq/z)zzle Niszi

En donde:

Tamaiio de la poblacién (N) = 596 PYMES
Numero de estratos (K) = 2

Nivel de confianza (1-a) = 95 %

Error de estimacion (E) =5 %

Valor de la normal estandar (Z) = 1,96

Los tamafiios de las submuestras de cada estrato se calcularon de la siguiente manera:

Se obtuvo una muestra de 234 empresas, de las cuales, utilizando el porcentaje de
participacién de cada estrato, se realizd la siguiente distribucion: 64 % corresponde a
pequenas empresas (150) y 36 % a medianas (84). La seleccion de las empresas que
seran parte del estudio se efectud de manera sistematica.

Con la férmula de numeros aleatorios de Microsoft Excel se determind el punto de
partida; luego, para calcular el intervalo de seleccidon entre empresas, se dividid la

poblacion para la muestra (N/n):
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Pequefias empresas: 386/151 = 2,55~ 3
Medianas empresas: 210/83 =2,53~ 3

Posteriormente, se ordend la informacion de la bases de datos en funcidon del niumero
de empleados de mayor a menor. En la base de las pequeiias empresas, el punto de
partida fue la ubicada en la posiciéon 329 y de ahi aleatoriamente se seleccionaron las
150 restantes contando cada tres empresas. El mismo procedimiento se aplicé en las
medianas empresas (la numero 130 fue el inicio de la eleccién), lo cual se puede
visualizar en el anexo A.

Las bases de datos cuentan con informacidon importante para desarrollar la
investigacion como numero de expediente, nombre de la empresa, nimero de
empleados, ingresos, fecha de constitucion, ciudad, cantdn, direccidn, barrio, teléfono
y nombre del representante legal.

En la segunda etapa, una vez seleccionadas las empresas objeto de estudio, utilizando
el concepto de la cadena de valor, se aplicaron los cuestionarios a todos los empleados
del Departamento de Operaciones o de Produccidon y al jefe inmediato, a fin de
contrastar los resultados y la percepcion de los seguidores y del lider. Para Thompson,
Peteraf & Strickland (2012), la cadena de valor es un proceso secuencial de actividades
gue crean valor y su planteamiento es Util para comprender los bloques que construyen
la ventaja competitiva.

Existen dos tipos de actividades que entrafian el concepto: las primarias, que
sostienen la ventaja competitiva de la empresa y estan asociadas a otorgar un mayor
valor a los clientes, como por ejemplo, operaciones, logistica al interior, logistica al
exterior, servicios y marketing y ventas; y, las de apoyo, que no agregan valor
directamente pero refuerzan y proporcionan las facilidades para que las primarias se
ejecuten y funcionen normalmente, tales como: adquisiciones, tecnologia,
administracion de recursos humanos, administracién en general.

En las empresas manufactureras, sin excepcion alguna, el proceso de operaciones o
produccién es de vital importancia puesto que se encarga de la transformacién de

materias primas (inputs) en productos terminados (ouputs) y requiere de la presencia

104



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

de un fuerte liderazgo, considerando el sistema cultural de la fuerza laboral

(idiosincrasia, costumbres, valores).

3.6. PYMES en el Ecuador

El objetivo de este acapite es resaltar la importancia de las pequefias y medianas
empresas en el tejido empresarial del Ecuador, la significancia del sector manufacturero
y haber seleccionado como ubicacién geografica la provincia de Pichincha. Para ello
primero se conceptualizara a la PYME, luego se describira su distribucion por ubicacién
geografica, provincias y sector econdmico. Después se realizard un analisis de la
industria manufacturera por tamafio de empresas, ingresos por ventas, utilidades
generadas, plazas de empleo, aporte a la innovacion e internalizacidn.

Se define a la PYME como “toda persona juridica que, como unidad productiva,
ejerce una actividad de produccién, comercio o servicios, y que cumple con el nimero
de trabajadores y valor bruto de las ventas anuales, sefialados para cada categoria”
(Cédigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones, 2010). A las PYMES se las
conceptualiza como el “conjunto de pequeifias y medianas empresas que de acuerdo a
su volumen de ventas, capital social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccién
0 activos presentan caracteristicas propias de este tipo de entidades econdmicas”
(Servicio de Rentas Internas, 2017). Estas empresas realizan varias actividades

econdmicas entre las cuales se destacan:

e Comercio al por mayor y al por menor

e Agricultura, silvicultura y pesca

e Industrias manufactureras

e Construccion

e Transporte, almacenamiento y comunicaciones

e Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas

e Servicios comunales, sociales y personales
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De conformidad con la informaciéon del ranking empresarial 2018, publicado en la
pagina web de la Superintendencia de Compaiiias, existen 25 538 PYMES que
representan el 42,32 % del tejido empresarial; las medianas empresas son alrededor de
6622 (11 %) y las pequeiias, 18 916 (31,32 %). Por el numero de empresas y su
porcentaje de participacion, las PYMES son una parte fundamental del motor que mueve
la economia del Ecuador lo cual se ve reflejado en el producto interno bruto, en la
generacién de plazas de trabajo, ingresos por recaudacién de impuestos v,

consecuentemente, beneficio social.

PYMES por ubicacién geografica y provincias

Esta seccion describe la distribucion de las PYMES por ubicacién geografica y
provincias y confirma la importancia del estudio realizado en la provincia de Pichincha.
En la tabla 8 se presenta la informacidn de las empresas medianas. Se detalla por regién

el nimero de entidades y su porcentaje de participacién respecto del total.

Tabla 8

Empresas medianas por region

Regidn Numero empresas % participacion
Costa 3258 49,20 %
Sierra 3276 49,47 %
Oriente 63 0,95 %
Galdpagos 25 0,38 %
Total 6622 100 %

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.

De las 6622 empresas medianas, el 49,47 % (3276) se ubica en la regidon Sierra; en
segundo lugar, 3258 empresas, que representan el 49,20 % del total, se encuentran en
la Costa; las regiones Oriente y Galapagos reunen 88 organizaciones (1,33 %). Como se
puede observar, dos regiones del Ecuador (Sierra y Costa) concentran el 98,67 % de las

empresas.
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También es importante destacar en cada regidn, la distribucion de las empresas a

nivel de las provincias. La figura 7 muestra el detalle de la regidn Sierra.

Santo Domingo
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R _ Cotopaxi
2%
_ Imbabura
2%
_ Loja
2%

Figura 7. Distribucién de empresas medianas region Sierra.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.

El mayor numero de empresas (2433 -74 %) estan ubicadas en la provincia de
Pichincha. El 26 % restante (843) se encuentran distribuidas en Azuay, Bolivar, Carchi,
Canar, Chimborazo, Cotopaxi, Imbabura, Loja, Tungurahua y Santo Domingo de los
Tsachilas.

Por algunos motivos (como ubicacidn, flora, fauna, paisajes, diversidad productiva
primaria, secundaria y terciaria, por albergar un sector empresarial importante vy
dinamico con condiciones favorables en cuanto a infraestructura, servicios y politicas),
la provincia de Pichincha es uno de los motores principales para el desarrollo productivo
y econdmico del pais. Adicionalmente, en la geografia de la provincia se ubica la ciudad
de Quito, capital del Ecuador, considerada como una ciudad emblematica y declarada
Patrimonio Cultural de la Humanidad, lo cual atrae nuevas inversiones.

Las figuras 8 y 9 muestran la distribucidn de las empresas por provincias en las regiones Costa

y Oriente.
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Figura 8. Distribucion de empresas medianas en la region Costa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y

Seguros.

Figura 9. Distribucion de empresas medianas en la regién Oriente

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.
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En la Costa, el porcentaje mas alto -76 %- (2469 empresas) se concentra en la
provincia del Guayas; 10 % (310) en El Oro; 273 (8 %) en Manabi; y, el 6 % en Esmeraldas,
Los Rios y Santa Elena. Finalmente, en el Oriente, la distribuciéon es mas uniforme: 21
empresas (33 %) estan ubicadas en la provincia Francisco de Orellana; 17 (27 %) en
Sucumbios; (16 %) 10 empresas en Zamora Chinchipe; y, el 24 % restante estdn ubicadas
en las provincias de Morona Santiago, Napo y Pastaza.

También se realizé el analisis de las empresas pequeiias. La tabla 9 presenta el

numero de entidades por regién y su porcentaje de participacién respecto del total.

Tabla 9

Empresas pequefias por region
Regidn Numero empresas % participacion
Costa 9205 48,66 %
Sierra 9254 48,92 %
Oriente 393 2,08 %
Galdpagos 64 0,34 %
Total 18916 100 %

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y

Seguros.

A diciembre de 2017, el 48,92 % (9254) de las empresas pequefias se concentra en la
region Sierra, seguido de la Costa con 9205 (48,66 %); en el Oriente y Galdpagos se

ubican 457 organizaciones, que equivale al 2,42 %. En la figura 10 se muestra la

distribucidn de las empresas pequenas en la region Sierra.
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Figura 10. Distribucion de empresas pequeiias, region Sierra.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn de la Superintendencia de Compaifiias, Valores y
Seguros.

Tendencia similar a la de las medianas empresas tuvieron las pequenas, ya que 6850,
qgue representan el 74 % respecto del total, estan ubicadas en la provincia de Pichincha
y el 26 % restante (2404) estan distribuidas en las provincias de Azuay, Bolivar, Carchi,
Caiar, Chimborazo, Cotopaxi, Imbabura, Loja, Tungurahua y Santo Domingo de los
Tsachilas.

Las figuras 11 y 12 muestran la distribucion de las empresas por provincias en las regiones

Costa y Oriente.
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Figura 11. Distribucién de pequefias empresas en la region Costa.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y

Seguros.

Figura 12.Distribucion de empresas pequefias en la regién Oriente.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de informacién de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.
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EI 80,13 % (7376) de las pequeiias empresas de la region Costa se ubica en la provincia
del Guayas; el 19,87 % esta distribuido en las provincias de Esmeraldas, Manabi, Los
Rios, Santa Elena y El Oro. En la regién del Oriente, 106 empresas (26,97 %) realizan sus
operaciones en la provincia de Sucumbios; 103 (26,21 %) estan en Orellana. En tercer
lugar esta la provincia de Zamora Chinchipe con 55 empresas, que equivale al 13,99 %.
Finalmente, en las provincias de Morona Santiago, Napo y Pastaza se concentran 129

empresas (32,82 %).

PYMES por sector econémico

La globalizacion, la innovacién y el desarrollo constante de la ciencia y tecnologia
obligan a una interdependencia entre los distintos paises del mundo, para lo cual ha sido
necesario unificar mercados, sociedades y culturas; consecuentemente, las empresas se
han visto obligadas a realizar modificaciones en su estructura empresarial, procesos de
transformacién de productos y prestacion de servicios, por tales razones, aparecen
nuevas lineas y formas de trabajos particulares, que obligatoriamente deben ser
consideradas en las cuentas nacionales y otros agregados macroecondmicos.

De esta manera, la Superintendencia de Compaiiias adopta la clasificacién nacional
de actividades econdédmicas CllU-4, a fin de no perder de vista la propuesta de las
Naciones Unidas de mantener una uniformidad en cuanto a la rama de actividad,
garantizando con ello la comparabilidad nacional e internacional. En la figura 13 se
presenta la distribucidon de las medianas empresas por rama de actividad econdmica,
segln la informacién que consta en el portal de la Superintendencia de Compaiiias a

diciembre de 2017.

112



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

(tras actividades de servicios
Artes, entrenamiento y recreacion

Actividades de gencion de salud humanay deasstenci...

Ensefianza

Actividades de servicios administraivosy deapoyo
Actividades profesionales, cientificas y técnicas
Actividades Inmobiliarias

Actividades financieras y de seguro

rifor Mmacion y comunicacion

Actividades de alojamientoy de servicio de comidas
Transportey almacenamiento

Comercio al por mayor y 3l por menos reparacion de..

Construccion

Distribucion de agua alcantarillado, gestion de desechos..

suministro de gas, vapor y are acondicionado
ndustrizs Manufacturers
Explotacion deminasy canter &

Agricultura, panaderiz, Siviculuray Pesca

0,56%
0,18%
o7
122%
5,24%
5.92%
2,88
1,21%
7,58%
2,645
7.88%
33,71%
5,96%
0,48%
04%%
12,42%

il

1,19%

12, 40%

000% 500% 10 00% 15.00% 20 00% 2500

U o0 1000

3,000 £U U0 L3 UL

Figura 13. Distribucion de las empresas medianas por rama de actividad econdmica.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y

Seguros.

El 33,71 % de las medianas empresas (2232) se dedica al comercio al por mayor y al

por menor a la reparacion de vehiculos automotores y motocicletas. En segundo lugar,

con un porcentaje de 12,44 %, se ubican 824 empresas que corresponden a la industria

manufacturera. Ocupan el tercer lugar 821 compaiiias (12,40 %), que desarrollan

actividades relacionadas con la agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca. El 7,88 %, que

corresponde a 533 empresas, realiza operaciones de transporte y almacenamiento. En

otras ramas de actividad econdmica, se encuentran 2212 empresas, que representan el

33,57 % respecto del total.

Respecto a las pequefias empresas, en la figura 14 se muestra su concentracidén por

rama de actividad econdmica.
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Figura 14. Distribucion de las empresas pequefias por rama de actividad econémica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.

Del grafico se concluye que el 24,69 % de las pequeiias empresas (4671) se dedican
al comercio al por mayor y al por menor a la reparacién de vehiculos automotores y
motocicletas. En segundo lugar se ubican aquellas que ofrecen servicio de transporte y
almacenamiento (2704 -14,29 %). Las empresas que proporcionan servicios
profesionales, cientificos y técnicos representan el 11,57 % (2189). Las industrias
manufactureras (1590) ocupan el quinto lugar y en términos de porcentaje equivale al
8,41 %. El 41,04 % restante corresponde a 7762 empresas que se dedican a otras

actividades econdmicas.
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Si bien la industria manufacturera no concentra al mayor nimero de PYMES, es
considerada uno de los sectores mas importantes por cuanto elabora productos
diferenciados, con valor agregado y menores niveles de volatilidad en los precios (EKOS,
2018). A esta rama pertenecen aquellas empresas que se describen como plantas o
fabricas, las cuales utilizan maquinarias mecanicas o manuales para la transformacién
fisica o quimica de sustancias, materiales o componentes en productos nuevos
(Contraloria, 2016).

Vale la pena decir que el fortalecimiento del sistema productivo basado en eficiencia
e innovacién es uno de los objetivos de la matriz productiva del Ecuador. Las metas del
gobierno en este punto se enfocan a:

a) Incrementar la produccién intensiva en innovacién, tecnologia y conocimiento.
b) Aumentar el valor de la produccién e incorporar el componente ecuatoriano.

c) Incrementar la productividad y la calidad.

Industria manufacturera segun el tamaiio de las empresas

Durante los cien primeros afios de la Republica, el sector manufacturero ocupé el
segundo lugar en el desarrollo de la economia ecuatoriana, dado su enfoque artesanal,
baja produccidn y crecimiento tecnoldgico. Es a partir de la década de los cincuenta que
se observo un crecimiento industrial; el periodo comprendido entre 1964-1981 es el mas
dinamico y rentable para la economia (Camino, Segundo; Bermudez, Natalia; Suarez,
Diana; Mendoza, Cristobal, 2018).

En la ultima década, por la prioridad que se ha dado a la industria manufacturera en
el cambio de la matriz productiva, el valor agregado que aporta al PIB y su
heterogeneidad, resulta importante estudiar varios aspectos que la caracterizan. El
conocimiento de su gestion, estructura, desempefio laboral y productivo proporcionan
un horizonte de su evolucién y contribucion al desarrollo de la economia ecuatoriana.

La figura 15 muestra la contribucién de cada sector econdmico al producto interno
bruto, informaciéon tomada de las estadisticas del Banco Central del Ecuador a diciembre

de 2017.
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Figura 15.Contribucion al PIB por sector econdmico.

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn del Banco Central del Ecuador.

Los componentes mas representativos del PIB fueron los sectores: manufacturas,
12 %; comercio, 10 %; y, construccién, 10 %, lo que evidencia la importancia que se estan
dando a las actividades empresariales que componen dichas ramas. A lo largo de la
historia del Ecuador, el sector petrolero ha tenido una gran influencia en el desempefio
macroecondémico del pais; sin embargo, su contribucion al PIB disminuyd del 12 %
registrado en 2013 a 4,36 % a diciembre de 2017, fundamentalmente debido a la caida
del precio del crudo.

Es importante mencionar que 4733 empresas, entre grandes, medianas, pequefas y
microempresas, pertenecen al sector manufacturero. La figura 16 detalla la clasificacidon

en funcién del tamafio de empresa.
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Figura 16. Clasificacion de las empresas manufactureras.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacidn de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y
Seguros.

Considerando la variable tamafo, las microempresas tienen mayor participacién en
el sector manufacturero en términos de porcentaje, ya que representan el 38 %. En
segundo lugar, se ubican las pequefas con el 34 %, luego las medianas con el 17 % vy,
finalmente, 11 %, respecto del total, corresponde a las grandes empresas; por lo tanto,
las PYMES manufactureras representan el 51 % del tejido empresarial, confirmando, una

vez mas, la importancia del estudio realizado en este sector econdmico.

Ingresos generados por ventas por PYMES manufactureras

Los ingresos por ventas totales obtenidos por el sector manufacturero para 2017
fueron de 22 935 millones de ddlares. De acuerdo con la segmentacién por tamano de
las empresas, las medianas registran un total de ingresos por ventas de 9688 millones
de ddlares (1940 millones ddlares en promedio). El subsector mas representativo fue el
C10 (elaboracién de productos alimenticios) con el 19 %, los siguientes en la lista fueron
los subsectores C20 (fabricacidon de sustancias y productos quimicos) 10,5 % y C22

(fabricacion de productos de caucho y plastico) 9,3 %.
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Por su parte, las pequefias empresas reportaron un total de 3292 millones de ddlares
(658 millones de ddlares en promedio). El subsector C10 (elaboracién de productos
alimenticios) fue el mas representativo de este segmento con el 13,4 % de participacion,
seguido del subsector C33 (reparacion e instalacion de maquinaria y equipo) 10,7 %
(Camino, Segundo; Bermudez, Natalia; Suarez, Diana; Mendoza, Cristdbal, 2018). La
figura 17 muestra los ingresos operacionales generados por el sector manufacturero

durante el periodo 2013-2017, clasificdndolos por tipo de empresa.
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Figura 17. Ingresos por ventas PYMES sector manufacturero.

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros.

Durante el periodo de analisis, el 89 % de los ingresos por ventas del sector
manufacturero fueron generados por las grandes empresas (aproximadamente 21 542
millones de délares al afio). Las medianas empresas representan el 8 % (en promedio
1940 millones de ddlares anuales), seguidas se encuentran las pequefias empresas con
apenas el 3 % de participacion sobre el total de los ingresos por ventas (en promedio
658 millones de ddlares). Por ultimo, las microempresas tan solo reportan el 0,1 % (en
promedio 34 millones de ddlares) del total de ingresos por ventas generados por el

sector (Camino, Segundo; Bermudez, Natalia; Suarez, Diana; Mendoza, Cristébal, 2018).
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Como se puede evidenciar en el grafico de tendencia, en los ultimos cuatro afios los
ingresos por ventas obtenidos por el sector manufacturero han disminuido en un 10 %
(2570 millones de ddlares) al pasar de 25 505 millones de délares registrados en 2013 a
22 935 millones de ddlares en 2017. El aflo 2016 presentd la mayor variacion negativa
con una caida del 7 % respecto del afio anterior, notandose un ligero incremento (1 %)
de 2016 a 2017. Este comportamiento decreciente se debié a factores como: el
desplome de los precios del petréleo, depreciacion del doélar y el sismo que asold sobre
todo a la provincia de Manabi. El Gobierno estimd un costo fiscal por reconstruccion de
las zonas afectadas de 2250 millones de ddlares de los cuales al sector manufacturero
le impacta 177 millones de ddlares (Senplades, 2016). En 2015 y 2016, Ecuador registrd
la recesidn mas prolongada desde la dolarizacion.

Al realizar el andlisis por provincias durante el periodo 2013-2017, se observa que
Pichincha y Guayas son las que reportan mayores niveles de ingresos por ventas (50 620
millones de ddlares -41,8 %) y 44 723 millones de ddlares (37 %), respectivamente. A
continuacion, Manabi tiene una participacién del 7,6 % (9196 millones de délares),
seguida de Azuay, que contabiliza ingresos por 6514 millones de ddlares (5,4 %). Las
demads provincias del Ecuador en conjunto tienen un total de ingresos de 9817 millones
de ddlares (8,2 %). Esta informacién confirma una vez mas la importancia de haber
realizado el estudio en la provincia de Pichincha (Camino, Segundo; Bermudez, Natalia;

Suarez, Diana; Mendoza, Cristdbal, 2018).

Utilidad generada por las PYMES del sector manufacturero

El sector manufacturero durante el periodo 2013-2017 generé utilidades por un
monto de 5491 millones de délares (en promedio 1098 millones de ddlares anuales). De
este valor, las medianas empresas registraron un total de utilidades de 220 millones de
ddlares para el periodo de estudio (44 millones de délares en promedio). El subsector
mas representativo (16 % de participacién) fue el C20 (fabricacion de sustancias vy

productos quimicos), luego se ubicaron los subsectores C22 (fabricaciéon de productos
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de caucho y plastico) y C25 (fabricacién de productos elaborados de metal, excepto
maquinaria y equipo), con el 11 % y 10 %, respectivamente.

Por su parte, las pequefias empresas reportaron un total de 30 millones de ddlares
(seis millones de ddélares en promedio), destacandose el subsector C33 (reparacion e
instalacion de maquinaria y equipo) (Camino, Segundo; Bermudez, Natalia; Suarez,
Diana; Mendoza, Cristébal, 2018). La figura 18 muestra la utilidad por tipo de empresa

del sector manufacturero durante el periodo 2013-2017.

Millones de USD

10%

2013 2014 2015 2016 2017
-10% [i]

I Grandes NN Medianas BN Pequefias I Microempresas s Total General

Figura 18.Utilidad PYMES en el sector manufacturero.

Nota: Se incluyen las compaiiias que reportaron estados financieros en cada uno de los afios
analizados, es decir, compafiias activas en el sector formal de la economia. No se incluyen empresas
del sector financiero ni del sector publico.

Fuente: Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros.

En 2017, las grandes empresas concentraron el 97 % de las utilidades
(aproximadamente 1058 millones de dodlares al afio) del sector manufacturero, las
medianas el 4 % (en promedio 44 millones de délares al afio) y las pequefias apenas el 1
% (en promedio seis millones de délares al afio) de las utilidades obtenidas. Finalmente,

las microempresas contabilizaron pérdidas que en promedio alcanzaron 9,9 millones de
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ddlares (Camino, Segundo; Bermudez, Natalia; Sudrez, Diana; Mendoza, Cristébal,
2018).

Si los ingresos bajaron, consecuentemente su efecto se reflejé en la rentabilidad del
sector. En los ultimos cuatro afios, las utilidades generadas por las empresas del sector
manufacturero han disminuido en un 11 % al pasar de 1213 millones de délares en 2013
a 1077 millones de ddlares en 2017. Como se puede evidenciar en el grafico de
tendencia, en 2016 se produjo la mayor variacién al disminuir las utilidades en un 20 %
respecto del valor registrado a diciembre de 2015. Como se explicdé en parrafos
anteriores, el terremoto de abril de 2016 influyé en el decrecimiento econémico; sin
embargo, para el afo 2017 las utilidades se incrementaron en un 20 % debido a las
politicas y estrategias adoptadas por el Gobierno para apoyar la reconstruccion de las

zonas afectadas asi como el impulso a la productividad y desarrollo de las PYMES.

PYMES y generacion de empleo

La industria manufacturera, pese a su contribucién importante a la generacién de
empleo formal a nivel nacional, enfrenta una constante transformacion en el tiempo
debido a los avances de la ciencia y de la tecnologia. Mayor es el nUmero de empresas
gue estan realizando menos trabajos manuales y rutinarios, lo cual les ha obligado a
reclutar personal con competencias cognitivas, psicolégicas y emocionales generales,
capaces de generar transformaciones y grandes cambios organizacionales que les
permitan ser competitivas, sostenibles y sustentables en el tiempo.

Durante el periodo 2013-2017, las industrias manufactureras (5336 empresas que
reportaron sus estados financieros a la Superintendencia de Compafiias) generaron el
18,7 % del empleo formal (1 063 495 plazas de trabajo, 212 699 anuales
aproximadamente). Pichincha y Guayas son las provincias mas representativas, en
promedio concentran el 40,8 % y 33,5 % de la generacién de empleo, respectivamente,
sobre todo en las capitales (Quito y Guayaquil). En la figura 19, se muestra la proporcién
de empleo generado por tamaiio de empresa del sector manufacturero durante el

periodo 2013-2017.
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Figura 19. Proporcion de empleo por tamarfio de empresas del sector manufacturero.

Fuente: Superintendencia de Compaifiias, Valores y Seguros.

Como se puede evidenciar en el gréfico, la participacidn y proporcién de empleo por
tipo de empresa tiene un comportamiento estable durante el periodo de analisis 2013-
2017. Pese a los sucesos ocurridos en 2016, las PYMES se mantuvieron a flote; la misma
tendencia no tuvieron las microempresas que presentan una variacidon negativa del 4 %,
situacion que se explica por su grado de vulnerabilidad. En cuanto a la generacion de
empleo, gracias a la reactivacién econdmica impulsada por el Gobierno, las empresas
mantuvieron su fuerza laboral. En 2017, analizando la informacién de 5059 empresas
manufactureras, el 43 % son microempresas, 30 % pequefias, 16 % medianas y 10 %
grandes. A pesar de que las grandes empresas tienen poca participacién en el total del
tejido empresarial, generaron el 74 % del total del empleo, las medianas 14 %, las

pequenas y microempresas 8 % y 4 %, respectivamente.
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Las PYMES y la innovacién

El cambio tecnolégico, que se asocia al desarrollo de algun tipo de innovacién
productiva en las empresas, constituye un factor fundamental para su competitividad;
sin embargo, las pequefias y medianas empresas encuentran serias limitaciones para
invertir en la formacién de capacidades tecnoldgicas generadoras de innovaciones.
Estos obstaculos obedecen principalmente a problemas de tamafo, produccién y a la
elevada incertidumbre asociada a este tipo de inversiones.

Estudios realizados por la revista Lideres (2017) indican que el 14 % de las PYMES
realizan procesos de innovacién temporales y responden siempre a la necesidad del
mercado. Apenas el 7,8 % realizan investigaciones de mercado, lo cual explica que los
gerentes basan sus decisiones sobre estrategias de mercadeo y caracteristicas de los
productos que consideran desde su punto de vista personal.

Segun la investigacidn realizada por Mantilla, Vilcacundo, Ruiz& Mayorga (2017), el
64,86 % de las PYMES manufactureras se enfoca en la innovacion para la creacion de
nuevos productos. Con respecto a los procesos, el 40,54 % destina su inversién para la
aplicacién de nuevos procesos productivos y el 36,94 % a mejorar los ya existentes. Por
ultimo, el 43,24 % utiliza la innovacién para mejorar los productos que son destinados

para el cliente final.

Las PYMES y la exportacion

Araque & Argiliello (2015) mencionan que el 2,2 % de las pequeinas empresas y 5,1 %
de las medianas buscan mercados internacionales para comercializar los bienes o
servicios que son generados en el Ecuador. Segun personal ejecutivo de la Cdmara de la
Pequena y Mediana Industria de Pichincha, los bajos porcentajes se deben a ciertos
retos que tienen las PYMES como asegurar un volumen de produccién, conocer los
requisitos y las normativas internacionales, ofrecer bienes y servicios de calidad vy
competir en precios con otros paises.

Por su parte, la Revista Lideres (2017) sefiala que entre los desafios que viven las

pequefias y medianas empresas ecuatorianas que intentan internacionalizarse estan: los
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costos de produccidn, la obligaciéon de contar con certificaciones, los volimenes de
produccién, la falta de financiamiento para incrementar la capacidad de produccion. Por
su parte, Wilson Araque, director del Observatorio de la PYME de la Universidad Andina
Simon Bolivar, sefiala que para incrementar el porcentaje de exportacion de las PYMES
se debe implementar las “tres C” que son: “cantidad”, que se logra con asociatividad
entre empresas; “calidad”, que significa satisfacer al cliente; y “continuidad”, en el
sentido de que el exportador se asegure de proveer una cantidad determinada de
productos considerando una perspectiva a largo plazo.

Para concluir, de la descripcidn realizada se destacan seis aspectos que justifican la
importancia de estudiar las PYMES. El primero relacionado con el nimero de PYMES.
Existen 25 538 que representan el 42,32 % del tejido empresarial, cifra significativa que
se refleja en su aporte al producto interno bruto, en la generacidn de plazas de trabajo,
ingresos por recaudacién de impuestos y, consecuentemente, beneficio social.

El segundo tiene que ver con el analisis de la distribucién de las PYMES por ubicacién
geografica y provincias, el cual reconfirmé la importancia del estudio realizado en la
provincia de Pichincha.

El tercero esta asociado al diagndstico de la industria manufacturera, que si bien no
concentra al mayor nimero de PYMES, es considerada uno de los sectores mas
importantes, tanto que para el gobierno del Ecuador su fortalecimiento es uno de los
objetivos de la matriz productiva. Ademas, la generacidn de ingresos y utilidades de las
Pymes manufactureras ubicadas geograficamente en la provincia Pichincha comprueba
una vez mas el valor de la investigacion en esta zona.

El cuarto se refiere a la contribucién de las PYMES de la industria manufacturera a la
generacion del empleo formal a nivel nacional. Pese a su aporte importante, mayor es
el nimero de empresas que estan realizando menos trabajos manuales y rutinarios, lo
cual les ha obligado a reclutar personal con competencias cognitivas, psicolégicas y
emocionales generales.

El quinto aspecto relevante esta relacionado con los procesos de innovacion. Las
PYMES encuentran serias limitaciones para invertir en la formacién de capacidades

tecnolégicas generadoras de innovaciones. Estos obstaculos obedecen principalmente
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a problemas de tamaiio, produccidn y elevada incertidumbre asociada a este tipo de
inversiones.

El sexto aspecto esta relacionado con los procesos de exportacion e internalizacién.
Las PYMES para incrementar su porcentaje de exportacion deben tratar de implementar

las tres C que son: cantidad, calidad y continuidad.

3.7. Procedimiento de recoleccion de datos

Para aplicar las encuestas en las PYMES primero se validaron los dos cuestionarios:
MLQ-5X (liderazgo) y OCAI (cultura organizacional) utilizando el método de juicio de
expertos, como se explicd anteriormente.

Mengual (2011) define a un experto como el individuo o grupo de personas que estan
en la capacidad de realizar valoraciones factibles sobre un tema en cuestion e incluso
recomendaciones en funcién de su competencia. En efecto, se seleccionaron a personas
con amplia experiencia en liderazgo, cultura y temas afines.

En cuanto al nUmero de expertos que se debe utilizar, existen varios criterios, como
por ejemplo, Malla, F. y Zabala, I. (1978) sugieren entre 15y 20; Gordon, T. J. (1994) de
15 a 35; Landeta (2002) propone de 7 a 30; Hyrkas, K., Appelgvist-Schmidlechner, K. &
Oksa, L. (2003) consideran que a partir de 10 brindan una estimacién confiable; y, Garcia,
L. y Fernandez, S. (2008) de 15 a 25; sin embargo, seglin Cabero & Barroso (2013), su
determinacién dependera de la facilidad de llegar a ellos o de otros factores como su
nivel de experticia, diversidad del conocimiento, rapidez para entregar los resultados y
gue posean claras referencias de lo que se va a evaluar.

Para el presente estudio se seleccionaron a once expertos, entre ellos gerentes de las
PYMES y docentes investigadores universitarios de pregrado y posgrado, lo cual permitid
obtener informacién desde diferentes puntos de vista y perspectivas.

La seleccion se realizé tomando en consideracidn los siguientes criterios establecidos

por Skjong y Wentworht (2000):
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a) Experiencia en la elaboracién de juicios y toma de decisiones basadas en
conocimientos y experticia (grados, investigaciones, publicaciones importantes,
posicion, experiencia, premios y otros)

b) Prestigio en la comunidad

c) Disponibilidad y motivacién para participar

d) Imparcialidad y cualidades inherentes como confianza en si mismo y adaptabilidad.

Por separado y en diferentes momentos, cada experto analizé las preguntas de los

dos cuestionarios considerando los criterios de evaluacién propuestos por Moriyama:

1. Razonable y comprensible. Determina si las diferentes preguntas de los
cuestionarios evaluan los fendmenos que se pretenden medir.

2. Sensible a variaciones. Las preguntas miden Unicamente las variables de estudio o
se puede inferir otro fendémeno diferente.

3. lJustificable. Los items son esenciales para medir las variables de estudio.

4. Claramente definido. Las preguntas se entienden.

5. Datos faciles de obtener. Es posible obtener la informacidn deseada de los

fendmenos a estudiar a partir de las respuestas dadas a las preguntas.

Cada criterio fue evaluado con una escala ordinal de 0 a 3, siendo O la calificacion mas
baja y 3 la mas alta; el 0 significa nada, 1 poco, 2 suficiente y 3 bastante. En el caso del
criterio razonable y comprensible, 0 significa que la pregunta resulta incomprensible y 3
entendible. En lo que respecta a sensible a variaciones, 0 indica que la pregunta puede
medir otro fendmeno diferente al que se esta investigando y 3 que mide Unicamente las
variables de estudio. Respecto al criterio justificable, una calificacidon de 0 indica que la
pregunta no es necesaria ni esencial y 3 que es fundamental. En cuanto a si esta
claramente definida, el 0 establece que la pregunta no estd clara y 3 que es concisa;
finalmente, en lo referente a datos faciles de obtener, 0 significa que con la pregunta no
se obtendra la informacién deseada y con el 3 totalmente.

Con el propésito de garantizar los resultados de la validacion, se utilizé el método

Delphi, segun el cual una vez que cada experto realice la evaluacion de manera individual
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recibe las medianas obtenidas, para que reconsidere su juicio hasta que se logre un
consenso (De Arquer, 1995). Luego, se consolidd la informacién obtenida de las
validaciones de cada experto y para determinar las preguntas que se podian descartar
de los cuestionarios se tomd en consideracién el criterio utilizado por Crespo y Moreta
(2017): una pregunta es vdlida siempre y cuando su puntaje sea superior a 75 %. Los
resultados indicaron que ninguna pregunta de los dos instrumentos se debe eliminar, es
decir, son vdlidas e importantes para el estudio que se pretende realizar.

Los cuestionarios validados fueron sometidos a una prueba piloto al personal
operativo de los departamentos de Produccion de cincuenta PYMES del sector
manufacturero asi como a sus respectivos gerentes. Este procedimiento se realizdé con
algunos fines como: detectar problemas de aplicacidon, comprobar la comprensién de las
preguntas, determinar si el lenguaje o redaccién de los items es el adecuado a la
poblacién objetivo (personal operativo) y la facilidad de interpretacién de cada
pregunta.

Para determinar si los cuestionarios tienen consistencia interna con los resultados de
la prueba piloto, se calculd el Alfa de Cronbach, coeficiente omega y la varianza extraida.
Estos parametros permitieron comprobar el contexto interno de cada pregunta por su
ajuste a los valores considerados como aceptables: Alfa de Cronbach igual o superior a
0,70 segun lo recomendado por Luque (1997), coeficiente omega superior a 0,70 y la
varianza extraida superior a 0,50 (Bagozzi & Yi, 1988).

Para comprobar que no se deben eliminar las preguntas de los cuestionarios se aplicé
el analisis factorial exploratorio y confirmatorio (AFC), que son técnicas multivariantes
que permiten reducir las variables que estadisticamente no son significativas y
determinar las que realmente formaran parte de los instrumentos a aplicarse en las
PYMES. Cabe indicar que antes de reducir las variables se debe analizar su pertinencia
en funcién de los fundamentos tedricos.

Una vez que los cuestionarios fueron validados estadisticamente se aplicaron a la
muestra seleccionada de PYMES del sector manufacturero de la provincia de Pichincha.
En el anexo metodoldgico (Anexo B) se presenta el cuestionario multifactorial de

liderazgo MLQ-5X y OCAI para medir la cultura organizacional.
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Para el levantamiento de la informacién se utilizd la combinacion de dos
metodologias: multicriterio (sistema de soporte para la toma de decisiones -tomar
decisiones seleccionando la solucién mas conveniente) y el ciclo de Deming (planificar-
hacer-verificar-actuar), generando con esto una customizacién del objetivo basado en
calidad, permitiendo de esta manera ser eficientes, precisos y exactos en la toma de
datos y su correspondiente procesamiento.

La secuencia de actividades ejecutadas para conseguir el objetivo determinado se
visualiza graficamente en el anexo metodolégico (Anexo C) y se realizd de la siguiente

manera:

v' Definir el requerimiento de la informacidn relacionada con las empresas pequefias y
medianas.

v’ Colocar la ubicacién de las empresas en el mapa de acuerdo con el tamafio para su
clasificacion.

v En funcién de la clasificacion, sectorizar las empresas para elaborar las respectivas
hojas de ruta diarias.

v' Definir el equipo de trabajo en funcién de la ubicacién de las distintas empresas.

v’ Emitir instrucciones al equipo de trabajo sobre las caracteristicas de las encuestas
para su aplicacion y obtener resultados éptimos.

v’ Realizar el acercamiento via telefénica, con la finalidad de concretar citas para
optimizar el tiempo tanto del equipo de trabajo como del personal a ser encuestado.

v' Dirigirse al lugar de ubicacion de la empresa de acuerdo con las citas establecidas, en
caso de no obtener citas, acudir directamente a la o las empresas para la aplicacion
de las encuestas.

v' En caso de respuestas negativas, insistir en una nueva cita estableciendo fecha y hora
segun la disponibilidad del personal de Produccién.

v’ Realizar encuestas, dando las explicaciones necesarias al personal que participara.

v’ Ejecutar el control de calidad de la informacién durante el levantamiento para que
sea corregida en su momento.

v’ Si al entregar la informacién se identifican errores en la encuesta, se procede a

descartarla.
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v’ La informacién determinada como vélida se ingresa en la herramienta determinada
para el proceso de tabulacién.
v’ Verificar que la informacion haya sido ingresada correctamente.

v" Si no existen observaciones se almacena y archiva.

Concluido el proceso de levantamiento de las encuestas, al unisono tecnoldgico a
través del uso de Sistemas de Informacién Geogréfica?* (SIG) e Infraestructura de Datos
Espaciales?® (IDE) se logrd georreferenciar las empresas en un mapa planimétrico que
genera la base geoestadistica de andlisis para apoyar al proceso de toma de decisiones
en el presente estudio.

El levantamiento de datos fue realizado con la base depurada del directorio de
empresas entregado por la Superintendencia de Compaiiias. Cada empresa a mas de ser
evaluada a través de los cuestionarios desarrollados fue georreferenciada lo cual
permitid elaborar los mapas correspondientes, que se pueden visualizar en el anexo
metodoldgico (Anexo D).

Durante la estructuracién y caracterizacién se generaron cinco mapas:

Mapa 1: Influencia del liderazgo en la cultura organizacional. Estudio comparativo en
pequefias y medianas empresas de Pichincha. Contenido: Divisidon politica
administrativa provincial, division politica administrativa cantonal de Pichincha,
ubicacién de pequenas y medianas empresas de Pichincha. Fuente: Divisidn politica
administrativa 2013 (ultima actualizaciéon nacional), ubicacion empresas, elaboracion

propia 2018.

Mapa 2: Influencia del liderazgo en la cultura organizacional. Estudio comparativo en
pequefias y medianas empresas de Pichincha. Contenido: Divisidon politica
administrativa provincial, division politica administrativa cantonal de Pichincha,

ubicacién de medianas empresas en Pichincha, ubicacidn de pequefnas en Pichincha.

24 |ntegracion organizada de hardware, software y datos geogrdficos estructurada para capturar, almacenar,
manipular, analizar y desplegar la informacidn geograficamente referenciada, con el propdsito de resolver problemas
complejos de planificacién y de gestion.

25 Sistema informatico compuesto principalmente por estandares, politicas, tecnologias, recursos, catalogos,
servidores, programas, aplicaciones, paginas web que, amparado en un marco legal, permite la interoperabilidad con
el objetivo de acceder y disponer de datos espaciales.
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Fuente: Divisidn politica administrativa 2013 (ultima actualizacion nacional), ubicacion

empresas, elaboracion propia 2018.

Mapa 3: Influencia del liderazgo en la cultura organizacional. Estudio comparativo en
pequefias y medianas empresas de Pichincha (empresas medianas). Contenido: Divisidn
politica administrativa cantonal, divisidon politica administrativa parroquial, parroquias
urbanas del cantén Quito, ubicacién de medianas empresas en Pichincha. Fuente:
Divisién politica administrativa 2013 (ultima actualizacion nacional), ubicacidon
empresas, parroquias urbanas, Secretaria de Territorio, Habitat y Vivienda 2011 (estado

actual), elaboracion propia 2018

Mapa 4: Influencia del liderazgo en la cultura organizacional. Estudio comparativo en
pequeiias y medianas empresas de Pichincha (empresas pequefias). Contenido: Divisidon
politica administrativa cantonal, division politica administrativa parroquial, parroquias
urbanas del cantén Quito, ubicacién de pequefias empresas en Pichincha. Fuente:
Divisién politica administrativa 2013 (ultima actualizacion nacional), ubicacidn
empresas, parroquias urbanas, Secretaria de Territorio, Habitat y Vivienda 2011 (estado

actual), elaboracién propia 2018

Mapa 5: Influencia del liderazgo en la cultura organizacional. Estudio comparativo en
pequefias y medianas empresas de Pichincha. Contenido: Divisidon politica
administrativa cantonal, divisién politica administrativa parroquial, parroquias urbanas
del cantén Quito, ubicacidn de pequeiias y medianas empresas en Pichincha. Fuente:
Divisién politica administrativa 2013 (ultima actualizacion nacional), ubicacidn
empresas, parroquias urbanas, Secretaria de Territorio, Habitat y Vivienda 2011 (estado

actual), elaboracion propia 2018

3.8. Validacion del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ-5x)

En 1995, Bass y Avolio, considerando algunas criticas y nuevas aportaciones tedricas,
modificaron el cuestionario original creando el MLQ-5X (short form) que hasta el
momento es la Ultima versidn y contiene 45 items. La estructura factorial del MLQ-5X

considera nueve factores, cada uno compuesto por cuatro items, es decir, 36 preguntas
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relativas al liderazgo. Las nueve restantes miden variables de resultado organizacional
tales como: la eficacia del lider, el esfuerzo extra que los empleados estan dispuestos a
realizar y la satisfaccidon que tienen los empleados de trabajar con su lider.

Los expertos realizaron la validacion del cuestionario de 36 preguntas relacionadas
con el liderazgo. La tabla 10 tiene como objetivo mostrar los resultados de este proceso,
para lo cual se detalla el estilo de liderazgo, los factores que miden cada estilo, las

preguntas, los criterios de evaluacidn y el puntaje que obtuvo cada reactivo.

Tabla 10

Resultados validacion de expertos

Estilo de Factores N.° Preguntas Razonabley Sensible Justifi- Clara Datos  Total Puntaje

liderazgo
Comprensible Variaciones cable definicion faciles

obtener

Influencia 1 11A10 28 24 30 27 30 139 84%

idealizada 2 11A18 32 25 32 32 31 152 92%

atributos 3 11A21 32 26 33 32 31 154 93%

4 11A25 33 20 29 32 30 144 87%

Influencia 5 11IC6 32 26 29 31 29 147 89%

idealizada 6 IIC14 31 22 33 32 31 149 90%

conductas 7 l1C23 31 19 31 30 31 142 86%

8 l1C34 31 24 31 31 30 147 89%

= Motivacién 9 MI9 32 25 33 31 33 154 93%
'% inspiracional 10 Mi13 33 23 33 33 33 155 94%
E 11 MI26 33 24 31 33 31 152 92%
"_E 12 MI36 32 21 28 31 30 142 86%
Estimulacion 13 EI2 27 25 30 25 24 131 79%

intelectual 14 EI8 30 23 31 31 31 146 88%

15 EI30 32 21 30 31 31 145 88%

16 EI32 31 20 29 31 28 139 84%

Consideracién 17 Cl15 33 20 33 33 33 152 92%
individualizada 18 Cl19 33 25 33 33 32 156 95%

19 CI29 31 26 28 28 29 143 86%

20 Ci31 33 23 32 32 31 151 92%
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Recompensa 21 RC1 27 14 31 27 28
contingente 22 RC11 33 20 33 32 32

23 RC16 32 19 32 32 32

g 24 RC35 33 20 30 32 30

3]

g Direccidn por 25 DEA4 29 27 29 26 27

I

= excepcién 26 DEA22 30 18 29 31 31
activa 27 DEA24 31 18 31 31 29

28 DEA27 30 20 28 31 29
Direccidn por 29 DEP3 31 16 32 30 31
excepcion 30 DEP12 27 17 28 27 26

_ pasiva 31 DEP17 28 23 25 28 28

E 32 DEP20 26 22 25 25 27

S Laissez Faire 33 LF5 26 17 30 28 30

C(Lm“ 34 LF7 26 17 29 28 27

35 LF28 30 17 28 30 30
36 LF33 30 24 28 31 29

127

150

147

145

138

139

140

138

140

125

132

125

131

127

135

142

77%

91%

89%

88%

84%

84%

85%

84%

85%

76%

80%

76%

79%

77%

82%

86%

Fuente: Elaboracién propia.

Considerando el criterio utilizado por Crespo y Moreta (2017), ninguna pregunta del
cuestionario se debe eliminar por cuanto sus puntajes son superiores a 75 %,
concluyendo que son validas e importantes para el estudio que se pretende realizar; por
lo tanto, el instrumento que se va a aplicar queda conformado por 36 preguntas,
distribuidas indistintamente en cinco factores de liderazgo transformacional (1.
Influencia idealizada atribuida (carisma); 2. Influencia idealizada conducta; 3.
Motivacién inspiracional; 4. Estimulacién intelectual; y, 5. Consideracién
individualizada), dos factores transaccionales (1. Recompensa contingente y 2.
Administracién activa por excepcién) y dos factores de liderazgo pasivo o evitador (1.
Administracidn pasiva por excepcidony 2. Laissez faire).

Para comprobar los resultados obtenidos con la técnica cualitativa, se aplicé el
analisis factorial que se dividird en exploratorio y confirmatorio. El objetivo de utilizar
estas técnicas multivariantes es contar con un cuestionario que cumpla con los criterios

de validez y confiabilidad.
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Analisis factorial exploratorio

Primero se realizé el andlisis factorial exploratorio. De entrada se calcularon
correlaciones entre las preguntas que deben generar relaciones estadisticamente
significativas. El coeficiente de correlacién de Pearson determinard el nivel de
dependencia entre las preguntas del cuestionario a un nivel de significancia p<0.01y
p<0.05. En la figura 20 se muestran las correlaciones entre las 36 preguntas del

cuestionario.
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Correlaciones
Preguntas | RC1 | El2 [ DEP3 [ DEm [ LFs [ ics | F7 | e | wmo [ mmo [ Ret1 [oEr12[ m13 [ uc14 [ cns [Rets [oept7] nats | cito [perao maet [oEm22 [ ices [en2s [ nas [ wize [oeaer | Lres | cizo | Eio | ci3t [ Es2 [ LFs3 [ ic3s [ Re3s [ mise
RC1 1 389" 0056 298" -145 387" -239" 2667 4117 446" 3947 -195" 4007 338" 4307 458" 0126 402" 228" 0027 341" 308" 332" 333" 384" 434" 0080 -0086 386" 418" 417" 400" -0123 382" 410" 449"
ElR 1 140" 2357 0077 150" 0100 0127 270" 209" 305" -141 2157 236" 369" 199" 0110 208" 435 0089 217" 0117 200" 0090 156" 336" 137 0113 189" 2177 265 247" 0061 238" 0124 233"
DEP3 10031 458" 0005 0115 0044 0046 -0002 005 4377 0030 0112 0060 0022 0095 -0018 0033 167 0072 0027 0014 0001 0004 0099 -134° 0064 450" 0092 0012 0088 0095 -0,037 -0039 0021
DEM 100022 385" -172° 3147 3097 408" 3517 147 3417 228" 3067 3397 0014 271" 220" 0085 344" 183" 273" 226" 3517 3067 2097 0079 321" 398" 281" 278" 0080 266" 253" 268
LF5 10126 3017 0126 -0109 148" 0084 320" 0007 -0039 _172° -0079 199" 0,110 -0114 0,115 -0062 0121 -0093 -0050 -158° -162° 0068 226" 0031 -0077 164" 0023 374" 0,082 -0095 0,113
icé 11837 3607 357 3787 3817 .64 388" 347 386 3597 0073 344" 275" 0007 443" 2737 459" 3417 438" 433" 2517 148" 385 5107 3797 2587 188" 4137 425 4207
LF7 10030 208" -274" -2107 206" -162° -157 159 -192° 247" 177" -168 138" -183" 0,033 0046 -0110 198" .151" 0042 0110 -0071 143" .155 0114 186" -0,110 -0,126 -0,119
El8 1386 3507 1817 0095 330" 3207 289" 304" 0034 351" 479" 0021 380" 199" 3317 252" 402" 390" 2027 0015 356" 3517 3227 2177 0118 362" 3317 356"
M9 1 549" 3007 -1720 5017 5337 432" 392 0042 412" 199" 0080 401" 309" 387 3017 407 409" 146 0105 363" 366" 472" 2777 167 302" 325 410°
IA10 13837 0129 463" 461" 5477 436" 0002 366" 3060 0009 454" 3517 5027 3217 5827 437" 4500 -163° 387" 423" 518" 366" -0058 428" 402" 396"
RC11 10120 363" 338" 496" 4767 0057 204" 243" -0096 340" 322" 368" 452" 364" 446" 471 0123 3097 399" 4077 6017 -0109 484" 3117 410"
DEP12 10071 0094 0131 -0054 226" 0129 0017 206" -0081 0010 -0087 0036 -164° -246" 0069 0059 0091 -0128 -0030 -0074 201" 0,111 -0050 -0,089
M3 1 5537 467 4597 0054 461" 1957 0091 421" 3257 300" 408" 4607 5027 2527 0095 5077 5177 5407 3917 0018 466" 5047 482"
lic14 14337 4607 0009 401" 2217 0011 469" 4107 369" 398" 4517 4767 1917 0045 477" 416" 5077 407" 0060 442" 5127 536"
cns 1 5477 0039 338" 146" 0083 412" 384" 3437 412" 475" 5007 206" -222° 376" 490" 5427 499" -0083 450" 391 456
RC16 10076 407" 168" 0058 388" 4207 363" 3760 424" 4317 471 168" 444" 448" 591 469" 143" 466 505" 466 |
DEP17 10086 -0033 167 0033 0063 -0071 -0014 0008 0076 0121 145 0030 0095 0055 0098 207" 0041 -0050 0054
IA18 10129 0088 351" 346" 417" 325 402" 358" 1917 0101 333" 348" 374" 308" -135 387 3797 381"
cH9 10105 362" 144" 2027 195" 355 240" 0086 -0080 238" 312" 266" 196" -0105 153" 333" 268"
DEP20 10028 0038 157 0036 0102 -0052 -0063 241" -0055 -0084 -0099 0095 215" -0061 0,110 0043
21 1 418" 496" 375 5817 5637 208" 188" 4347 5237 5197 3377 1527 4267 3897 408"
DEA22 15167 4737 2097 268" 328" 0106 254" 347" 4017 405" -0098 488" 343" 309"
lic23 103857 5127 4050 2777 1700 3407 3717 4407 3407 244" M7 3917 3247
DEA24 1 463" 403" 3007 0085 384" 383" 400" 3977 0000 gog" 410" 378
11A25 164" 1827 2327 3817 4337 486" 3817 0094 476" 497" 481"
Mi26 126" 1797 5107 495" 5827 3927 0,093 460" 409" 538"
DEA27 10013 321" 332" 196" 196" 0085 360" 162" 175
LF28 10032 0132 232" 0071 384" 0131 _1g6° 0,052
Ccl29 1 6527 6007 420" 0128 450" 488" 304"
EI30 16127 4707 -184" 5327 4897 435
ci31 1 548" 2027 5787 p4T” 525
EI32 10027 539" 366" 400"
LF33 1 0076 .205" -0,105
1ic34 15077 447"
RC35 1817
Mi36 1
**. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Figura 20. Matriz de correlaciones.

Fuente: elaboracion propia.
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Por un lado, los resultados indican que existen correlaciones significativas entre los
items que corresponden a los estilos de liderazgo transformacional y transaccional
(p<0.01 y p<0.05). Por otro, no existen correlaciones significativas en las preguntas
DEP3, DEP12, DEP17, DEP20, que miden el factor direccidn por excepcidn pasiva, asi
como para los reactivos LF5, LF7, LF28, LF33 correspondientes a la dimensién laissez
faire. Ambos factores determinan el estilo de liderazgo pasivo/evitador. Sin embargo, a
pesar de estas deducciones no es posible eliminarlas del cuestionario por la significancia
gue tienen con otras preguntas, convirtiéndolas en dependientes.

Antes de proceder con el proceso y método de estimacién se debe analizar los
resultados de la prueba KMO vy el test de Bartlett. La tabla 11 tiene como finalidad dar a

conocer los resultados de estas medidas.

Tabla 11

Prueba KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkind 0,927

de adecuacidon de muestreo

Prueba de esfericidad de Aprox. Chi- 5147,413
cuadrado

Bartlett
Gl 990
Sig. 0.000

Fuente: Elaboracion propia.

Los datos especificados en la tabla permiten realizar dos analisis. En primer lugar, los
resultados del test de Bartlett indican que a un nivel de significancia de 0.05 es muy poco
probable que la matriz de correlaciones sea una matriz de identidad. El estadistico
observado tiene un valor de 5147,413 y un grado de significacion o valor p de 0.000,
razones por las cuales se supone que los datos pueden ser tratados utilizando un modelo
factorial. En segundo lugar, mediante el indice KMO cuyo valor es de 0,927
(1>=KM0>=0.90 muy bueno), se puede concluir que es factible aplicar el andlisis factorial

para el tratamiento de las variables.
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Otra medida de adecuacion del modelo es el indicador MSA que se lo identifica en la
diagonal de la matriz de correlacién antiimagen. En la figura 21 se presentan los

resultados de dicha matriz.
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ces

Progunias Ro1 | ew [ oers [ bem | irs | wce | ter | e [ o | wao | Ren wits Giis DEP17 o e A5 | wize | oErer | Lrze | oo | ewmo | it | Ews | iras | ices | Roas | mise
Govarianza | RGT | 0465 0.168] ©.075| 0073| 0076 00571 0070| 0025 0,025 -0068] 0026 0,063 005 o.113] 0,008 0078 6003|0039 0073 0.035| 0028] 0016] 0035| 0064 0,002 6037 0015 0041
anti-imagen El2 -0,168| 0,592| -0,080| -0,049| 0037 0050 0011 0,006 -0040[ 0070 -0051 0,024 -0,115| 0,109 -0,057 0,002 0050 -0,032| -0068| 0046 0025 0028 -0016/ 0032 0002 -0,071 0,025 0,020
DEPa | 0015 -0080| 0738| -0027| -0068| 0003| -0022| o00ss| -0.0t4| 0024| -0002 0,003 0027 0011 0.001 -0.026 0022| 0030 0153 -0019| -0.076| 0037 0040 -0.028| 0021 0023 o018 -0008
beas | 0013 0049 0027| 0635 0043 0070 0013| -0084| 0001 0081 0049 0028 0044 0.01s] 0033 0018 0002| 0023 0041| -0018| -0024| 0040 0025 0002| 0001 0033 0001 0015
Lrs | <0010 o0037| -006s| 0043 o618 0020| -0.120| o080 -0037| 0017 -0.025 0072 0048 0.001 0086, 0074 0035|0015 -0102| 0.052| 0001| -0030| o0048| 0017 -0130| -0.018| -0040 o012
oo | 0051 o00s0| 0003 -0070| 0028 0493 0001 -0020| -0.002| 0020 -0,063 0018 0035 0.057] 0032 0040 0006|0017 -0061| 0031 0001 -0088| 0025| 0057 -0015| -0.084| -0054| -0.047
Lrr | oot0| o0011| -0022| 0013 -0.120| 0001| os6s| -0.083| 0002| o0ss| 0046 0018 0043 0420, 0037, 0052 0001 -0007| 0000| 0033 -0043| 0026| o0.006| 0000 -0017| -0.010| -0014| -001s|
e | 0029 0006 o0ss| -0084| 0080 -0.020| -0083 0501 0081 -0015| 0070 0,035 0,003 0.008| 0,024 0057 0026 -0,045| -0019| -0074| -0.025| -0.002| 0030 -0.028| 0037 -0062| -0.007| -0051
mo | 0025 -0040| -0014| -0001| -0037| -0.002| 0002 -0061| o0ats| -0074| o002 0070 0018 0.059) 0008 0,002 0000| ©0012| 0005| 0011 0011| 0005| 0067 0037 0046| 0085 0083 -0.035
iat0 | 0068|0070 0024| 0061 0017| 0020| o086| -0015| -0074| 0471 -0.024 0,008 -0.095| 0036, 0042 0025 0067 0042| 0015| 0032 -0021| 001s| -0037| 0045| -0.064| -0.033| 0024| 0028
Rc11 | 0026 0081 -0.002| -0040| -0,025| -0.083 0046 o0070| 0002 -0024| o416 0,006 0021 0027 0026 0,007 o038| -0062| 0037| -0.020| 0032 0025 o0042| -0169| o068 -0.028| 0038 -0.038
bepiz | 0021 0015 0073 0041 -0.120| o00t0| -0.072| -0046| 0081 0020 0013 0048 0012 0075, 0,100 -0.002 0004 0099| 0028| 0087 -0004| 003s| -0.007| 0046 -0107| 0041 0022 -0014
wia | 0008 o0024| 0003| -0.028| o0072| -0018| 0018 0035 -0070| -0.008| 0,08 098, 0,001 0014 0058, 20,008 0007| -0027| 0,030 0010 -0017| -0.030| 0000 0007| -0.075| -0.001| -0020| -0.01
ic1s | 0076| -0085| 0041 o00s0| -0,032| -0.008 0023 0013 -0.088| 0031 0025 0063 0,004 0.040) 0014 0044 0.021| 0023 o0008| 0,043 -0067| 0033 0023 -0041| -0.008| -0.003| -0058| -0.064
cns | 0032| <0.115| -0027| -0044| o04s| 0035 -0043 0003 0019 -0095| -0.021 0,001 0394 0047 0097, 20,003 0005 0022| 0013 0041 0034| 0,035 0002 0053 0.081| 0042 0008| -0.018
Re1e | 0054 0047| 0003 -0044| -0042| 0011 00s3| -0018| oots| 0027 -0086 0,003 0075 0061 0,033 0,025 0015| 0008|0028 0019 -0.040| 0040 -0061| o000s| 0017| o0014| -0.013| -0004
bep17 | 0112 -0.109| 0011 o0016| 0001 0057 -0.120] o008 0039 -0.036| -0027 0014, 0047 05626 0037, 0024 0021 -0051| -0076| 0048 0024| -0076| o0002| -0010 -0104| 0013 0002 -0042
wats | 0068 0005 0037| -0026| 0010 -0.016| 0065| -0047| 0051 0024| 0009 0067 0,023 0075 0,083 -0.008 0021 0025 0005| 0003 -0007| 0012| o040 -0008| 0035 -0.018| -0017| -0014
cine | o0o008| -0057| o001 -0033| o0086| -0.032 0037 o0024] -0.008 -0042| -0.026 0,088 0,007 0.057] 0623 0091 0033| 0015| 0.001| -0080| -0001| -0.034| 0037| -0.025| -0001| o0074| -0.064| -0.025
ep20 | 0010 -0.009| -0085| 0020 0009 -0076| -0.083| -0.034| -0095| -0.062| 0023 0066, 0,058 0040, 0065, 0028 0019| 0023 0038| 0000 0017| 0003 o0024| 0023 -0040| o0012| 0020 -0034
w21 | oots| 0002 -0026| -001s| -0074| -0040| 0052 -0057| o0002| 0025 0007 -0.009 0,003 0,024 0091 0.405 0060 0,050 0028 0047 -0.006| -0.042 -0039| o0027| 0023 o0007| o086 0027
peazz | 0058| 0078 0020 0008| 0108 0031| 0033 0038 -0012| 0008 0022 0,008 0035 0044 0014 -0.080 0063| 0028 005 0007 0089| -0007| o00t0| -0042| -0001| -0.052| -0015| 0024
ic2s | 0043| -0.077| 0020 0025 -0.035| -0.006| -0.094| -0.000| -0.008| -0.098| -0.017 0039, 0.065 0071 0010 0,038 0042| -0020| -0.028| 0032 -0002| 0030 0018 -0018| o004s| 0036 0003 0018
DEAza | 0030 0078 00t 000s| 0015 -0001| 0041 -0.008 -0046| 0073 -0.082] 0017 0,06 0,002 0037 o018 0059 0006| 0014 0000 -0044| 0031 0011 o0033| -0044| -0111| -0012| 0034
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Figura 21. Matriz antiimagen.

Mi36
3. Medidas de adecuacion de muesteo (MSA!

Fuente: Elaboracion propia.
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Interpretando los datos se puede concluir que la mayoria de los valores del indicador
MSA que se presentan en la diagonal de la matriz de correlacidon antiimagen son altos,
por lo tanto, se puede suponer la viabilidad de la aplicacidon del andlisis factorial. Las
preguntas P3DEP y P17DEP son las que tienen los valores mas bajos (0,496 y 0,508,
respectivamente).

En resumen:

e La mayoria de los coeficientes de correlacidn de Pearson son significativos.

e El determinante de la matriz de correlacién es muy pequefio (5,967x107?).

e Elindice KMO es igual a 0,927 que es muy bueno (1>=KM0>=0.90 muy bueno).

e El test de Bartlett es de 5147,413 con un grado de significacién o valor p de 0.000.
e Los valores del indice MSA son bastante altos.

Globalmente se puede concluir que es pertinente y adecuada la aplicacién del analisis
factorial para descomponer las variables observadas en el menor niumero de factores,
reduciendo de esta forma la dimensionalidad.

Continuando con el andlisis, para los autores Hinkin, Tracey, & Enz (1997) es posible
distinguir las preguntas que expliquen de manera adecuada el contenido dominante del
constructo; por consiguiente, se podria mantener o eliminar items, siempre y cuando se
realice una contrastacion con la teoria, para lo cual se calcularon las comunalidades, que
representan aquella proporcidn de varianza que puede ser expresada por el modelo
factorial y permite determinar aquellas variables menos explicadas. Para eliminar
preguntas y adecuar el modelo a mejores ajustes de validez se utilizd como pardmetro
un valor de extraccién menor a 0,4 (VE<O0,4) Suarez (2017).

La tabla 12 tiene como propdsito mostrar para cada pregunta los valores iniciales y

el de extraccion (luego de haber realizado la rotacién varimax).
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Tabla 12

Comunalidades

Preguntas Inicial Extraccién

IIA18 1 0,499
DEA4 1 0,513
EI8 1 0,536
11C6 1 0,540
RC1 1 0,546
lIC14 1 0,562
EI2 1 0,562
RC16 1 0,563
LF7 1 0,579
LF5 1 0,579
CI19 1 0,581
MI13 1 0,607
EI32 1 0,612
11A21 1 0,618
DEP20 1 0,619
MI36 1 0,623
cI15 1 0,629
IIA10 1 0,639
LF28 1 0,648
DEA22 1 0,650
RC11 1 0,650
DEA24 1 0,653
DEP12 1 0,657
1C23 1 0,669
EI30 1 0,675
11C34 1 0,678
CI29 1 0,690
MI26 1 0,691
DEA27 1 0,694
MI9 1 0,698
RC35 1 0,709
LF33 1 0,713
I1A25 1 0,715
DEP17 1 0,724
CI31 1 0,729
DEP3 1 0,764

Fuente: Elaboracion propia.

Los valores iniciales de cada pregunta son siempre la unidad por cuanto toda variable
se explica a si misma. Luego de la extraccion, las comunalidades para cada variable son
el resultado de sumar sus cargas factoriales. De acuerdo con el parametro establecido,

ninguna pregunta del cuestionario se elimina; por consiguiente, todas las variables
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contenidas en el estudio son explicadas por los componentes extraidos. El valor mas
bajo tiene el item [IA18 (0,499) y el mas alto 0,764 la variable DEP3.

A continuacion se determind el nimero de factores adecuados para explicar el modelo
a través de la varianza total explicada. Aquellos componentes que en el total de
extraccién (varianza explicada) tengan valores superiores a 1 (TE>1), seran considerados
como factores que mejor se adaptan y explican el modelo. Es importante destacar que
la varianza de cada factor estd calculada mediante la sumatoria de las cargas factoriales.
En la tabla 13 se detalla el nUmero de componentes adecuados, varianza explicada,

porcentaje de varianza explicada y porcentaje de varianza explicada acumulada.

Tabla 13

Varianza total explicada

Componente Varianza % de varianza % varianza

Explicada acumulado
1 8,834 19,631 19,631
2 3,736 8,302 27,933
3 3,389 7,531 35,464
4 2,641 5,869 41,332
5 2,325 5,166 46,498
6 1,799 3,997 50,496
7 1,606 3,569 54,064
8 1,584 3,520 57,584
9 1,489 3,309 60,893
10 1,304 2,897 63,790

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la tabla 13 indican que diez componentes explican el 63,79 % de la
varianza total de los datos, porcentaje adecuado para validar el instrumento. El
componente 1 (Factor 1) tiene una varianza de 8,834 y explica el 19,631 % de la
variabilidad total; el componente 2 (Factor 2) posee una varianza de 3,736 equivalente
al 8,302 % de varianza y de manera acumulada explica el 27,933 %. Este procedimiento
de lectura es para los restantes factores.

Para finalizar el andlisis y elegir las preguntas que conformaran el cuestionario que se
aplicara a las PYMES objeto de estudio, se realizd la rotacién de componentes.
Thurstone (1947) recomendd que los factores fueran rotados en un espacio

multidimensional para obtener la mayor simplicidad e interpretabilidad.
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Existen dos métodos de rotacion factorial (ortogonal u oblicua). El método utilizado
en este proceso fue el ortogonal Varimax con normalizacipon Kaiser, que asume la
independencia de los factores. Para elegir las preguntas se considerd el criterio
propuesto por Segura, Ferreres, Baeza, & Témas (2014), de que cada carga factorial
supere un valor de 0,40 y en relacién al siguiente componente una saturacidn inferior a
0,10.

El objetivo de la figura 22 es mostrar la carga factorial que tiene cada pregunta

(variable) en los diez componentes (factores) del modelo.

Matriz de componente rotado®
Componente

Preguntas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RC35 0,742 0,220 0,216 0,080 -0,157 -0,129 0,098 -0,053 -0,037 -0,034
ClI31 0,703 0,263 0,189 0,140 0,119 -0,229 0,155 0,126 -0,035 0,052
CI29 0,669 0,087 0,176 0,058 0,057 -0,006 0,092 -0,009 0,349 0,259
Mi13 0,662 0,121 0,123 0,315 0,158 0,060 -0,013 -0,022 0,095 -0,051
EI30 0,616 0,180 0,306 0,026 0,167 -0,105 0,087 0,027 0,320 0,141
MI36 0,598 0,250 0,239 0,152 0,039 0,106 0,306 0,070 -0,100 0,040
IC14 0,523 0,277 0,162 0,387 0,048 0,068 0,059 -0,051 -0,034 0,149
RC16 0,522 0,357 0,087 0,266 0,230 -0,130 0,044 0,046 -0,092 -0,036
Mi26 0,462 0,150 0,418 0,114 0,292 -0,004 0,373 0,131 0,101 0,124
RC1 0,437 0,196 0,123 0,274 0,333 0,027 0,154 -0,270 -0,050 0,123
DEA22 0,202 0,692 0,049 0,313 0,019 -0,103 -0,045 0,043 0,110 0,046
DEA24 0,330 0,666 0,207 0,023 0,045 0,163 0,072 -0,085 0,129 -0,012
lIC34 0,503 0,556 0,132 0,054 0,155 0,009 0,131 0,043 0,214 -0,083
EI32 0,422 0,466 0,112 -0,032 0,447 0,022 0,000 0,056 -0,011 0,019
11A25 0,343 0,266 0,646 0,211 0,104 -0,053 0,193 0,048 -0,042 -0,095
Cci9 0,297 -0,023 0,645 -0,099 -0,020 -0,080 -0,153 -0,176 -0,070 0,031
11A21 0,338 0,238 0,590 0,219 0,070 -0,094 0,093 0,053 0,097 0,127
lIC6 0,255 0,196 0,481 0,225 0,065 -0,038 0,204 -0,096 0,295 0,104
nca3 0,159 0,431 0,439 0,372 0,021 -0,271 -0,046 -0,033 0,216 0,051
DEAd 0,180 0,031 0,432 0,222 0,388 0,023 -0,085 -0,096 0,273 -0,044
M9 0,335 0,111 0,159 0,141 -0,020 0,070 -0,115 -0,004 0,108
lIA18 0,370 0,157 0,066 0,136 -0,056 0,070 -0,001 0,134 -0,102
IA10 0,345 0,224 0,427 0,219 -0,021 -0,001 -0,071 -0,102 -0,084
EI8 0,317 -0,011 0,324 -0,079 0,055 0,199 0,122 0,283 -0,055
EI2 0,194 -0,037 -0,004 0,167 0,650 -0,107 0,093 0,068 0,069 0,208
RC11 0,295 0,456 0,243 -0,017 0,539 -0,012 0,022 -0,069 -0,011 -0,013
Cl15 0,391 0,349 0,187 0,234 0,464 -0,112 0,159 0,095 -0,053 0,001
LF28 -0,053 -0,092 -0,109 -0,034 -0,106 0,765 -0,073 -0,039 0,136 0,040
LF33 -0,052 -0,030 -0,031 -0,109 0,118 0,675 -0,361 0,257 -0,155 -0,080
DEP20 -0,115 0,130 -0,072 0,221 -0,223 0,495 0,145 0,227 -0,191 0,363
LF5 -0,033 -0,041 -0,030 -0,061 -0,023 0,296 0,199 0,129 0,144
DEP12 -0,007 0,121 -0,024 -0,083 -0,305 0,030= 0,379 -0,267 0,160
DEP17 0,065 -0,060 0,007 0,011 0,204 0,182 -0,110 0,790 0,009 -0,071
LF7 -0,113 0,007 -0,155 -0,109 -0,257 -0,018 -0,195 0,574 0,195 0,239
DEA27 0,164 0,321 0,017 0,061 0,048 0,014 -0,039 0,128 0,720 -0,145
DEP3 0,034 -0,034 0,040 -0,023 0,175 0,050 -0,162 0,033 -0,083 0,832
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 18 iteraciones.

Figura 22. Matriz de componente rotado.

Fuente: Elaboracidn propia.
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En el primer componente, diez preguntas cargan de manera significativa, de las
cuales siete corresponden a liderazgo transformacional, dimensiones: consideracion
individual: CI31 (0,703), CI29 (0,669); motivacién inspiracional: MI13 (0,662), MI36
(0,598), MI26 (0,462); estimulacién intelectual: EI30 (0,616); e influencia idealizada
conducta: 1IC14 (0,523). Los tres restantes al transaccional dimensidn recompensa
contingente: RC35 (0,742), RC16 (0,522) y RC1 (0,437).

En el segundo factor se tiene cargas significativas en cuatro preguntas. Dos
corresponden al estilo transaccional dimensidn direccidn por excepcion activa: DEA22 y
DEA 24. Las otras dos, a las dimensiones influencia idealizada conducta: 1IC34 vy
estimulacion intelectual: EI32, que miden el liderazgo transformacional. En los factores
tres, cuatro y cinco se encuentran representadas las restantes preguntas de los estilos
tranformacional y trasnaccional, mientras que en los componentes del seis al diez estan
bien representados los items de las dimensiones laissez faire y direccién pasiva por
excepcion referentes al liderazgo pasivo/evitador.

Analizando en conjunto la matriz de componentes rotados y considerando el criterio
establecido por Segura, Ferreres, Baeza, & Témas (2014), no se elimina ninguna
pregunta del cuestionario multifactorial de liderazgo. Las cargas factoriales de las 36
variables superan el valor de 0,40 y en relacidn con el siguiente componente tienen una
saturacion superior a 0,10.

En conclusién, con la aplicacién del analisis factorial exploratorio, estadisticamente
se comprueban los resultados de la validacién realizada por los expertos. De esta
manera, para el estudio que se estda desarrollando en las PYMES del sector
manufacturero de la provincia de Pichincha, el modelo reafirma su validez a partir de las
36 preguntas establecidas. Dichos cuestionamientos corresponden a nueve factores
(dimensiones) considerados de manera independiente: cinco transformacionales (1.
Influencia idealizada atribuida (carisma), 2. Influencia idealizada conducta, 3.
Motivacién inspiracional, 4. Estimulacidn intelectual y 5. Consideracién individualizada);
dos transaccionales (1. Recompensa contingente y 2. Administracion activa por
excepcion); y, dos de liderazgo pasivo o evitador (1. Administracion pasiva por excepcion

y 2. Laissez faire). Ademas, se confirman los estudios realizados por Antomakis, Avolio y
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Sivasubramanian en 2003 asi como los de Muenjohn y Armsstrong en 2008, que

concluyen que el modelo que mejor se ajusta a los datos es el de los nueve factores.

Confiabilidad del cuestionario multifactorial de liderazgo

Una vez que se demostrd la validez del cuestionario multifactorial de liderazgo de 36
preguntas, el siguiente paso fue determinar su confiabilidad, para lo cual se calculd el
coeficiente Alfa de Cronbach, que permite establecer que los items (variables) sean
reflectivos y garantizar la aplicacidn del andlisis factorial confirmatorio. Para evaluar la
confiabilidad se utilizé el criterio de Luque (1997): alfa<0,5 inaceptable, alfa>0,50 pobre,
alfa>0,60 cuestionable, alfa >0,70 aceptable, alfa>0,80 bueno y alfa>0,90 excelente.

La tabla 14 tiene como finalidad dar a conocer el coeficiente Alfa de Cronbach general
(de todo el instrumento), asi como también los valores alfa, si se suprime un elemento

(pregunta) del cuestionario.

Tabla 14

Coeficientes Alfa de Cronbach

Coeficiente Alfa de 0,903
Cronbach general
Preguntas Alfa de Cronbach si el
elemento se ha
suprimido

DEP3 0,887
LF5 0,889
LF7 0,890
DEP20 0,889
LF28 0,891
DEP12 0,890
DEP17 0,885
LF33 0,889
RC1 0,877
EI2 0,881
DEA4 0,879
l1cé 0,877
EI8 0,878
MI9 0,877
I1A10 0,876
RC11 0,877
MI13 0,875
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cia 0,877
CI15 0,875
RC16 0,875
l1A18 0,878
ci19 0,881
l1A21 0,876
DEA22 0,878
lc23 0,878
DEA24 0,877
[1A25 0,877
MI26 0,876
DEA27 0,881
CI29 0,876
EI30 0,875
Ci31 0,874
EI32 0,876
1C34 0,876
RC35 0,877
MI36 0,876

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados presentados en tabla 14 reflejan dos aspectos importantes. En primer
lugar, el coeficiente Alfa de Cronbach general tiene un valor de 0,903, supera el criterio
alfa>0,90 catalogandolo como excelente indicador de fiabilidad del constructo. En caso
de eliminar alguna pregunta del cuestionario, el coeficiente se ubica en el criterio
alfa>0,80 considerando la fiabilidad como buena; por consiguiente, se puede decir que
el cuestionario multifactorial de liderazgo con 36 preguntas es confiable.

En segundo lugar se puede concluir que los items (variables) son reflectivos vy
garantizan la aplicacién del analisis factorial confirmatorio. Segin Armario & Cossio
(2001), el AFC es valido siempre y cuando cada pregunta o variable analizada tenga
minimo cinco observaciones. Para este caso, el cuestionario tiene 36 items lo que
implica un total de 180 observaciones. La prueba piloto se realizé en 50 PYMES con un
total de 216 observaciones; por lo tanto, se puede concluir que es factible utilizar el AFC
porque se cuenta con un nimero considerable de casos que garantizardn la bondad de

las estimaciones del modelo.
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Analisis factorial confirmatorio

Con el propésito de evaluar la validez convergente asi como la validez
discriminante del cuestionario multifactorial de liderazgo con 36 preguntas, se realizé el
analisis factorial confirmatorio. Segun Armario & Cossio (2001), es una técnica de
anadlisis multivariante que emplea un conjunto de ecuaciones de regresién lineal
diferentes e independientes, para analizar las relaciones de las variables latentes
contempladas en un modelo. Entiéndase como variables latentes aquellas que no
pueden ser observadas directamente, sino a través de variables observadas o
indicadores. Graficamente a través de un path diagrama se represento la relacion entre
las variables de estudio.

El modelo de medida esta integrado por tres variables exdgenas latentes (no
observables): liderazgo transformacional (TF), transaccional (TS) y laissez faire (LF); 36
variables enddgenas (observadas): RC1, EI2, DEP3, DEA4, LF5, 1IC6, LF7, EI8, MI9, IIA10,
RC11, DEP12, MI13, 1IC14, CI15, RC16, DEP17, 1IA18, CI19, DEP20, II1A21, DEA22, 1IC23,
DEA24, 11A25, MI26, DEA27, LF28, CI29, EI30, CI31, EI32, LF33, 1IC34, RC35, MI36; y, 36
variables exégenas latentes: el, e2, e3, e4, e5, €6, e7, €8, €9, el0, ell, el2, el3, el4,
el5, el6,el7, el8, el9, e20, e21, e22, e23, e24, e25, €26, e27, €28, €29, e30, e31, e32,
e33, e34, e35, e36, asociadas entre mediciones directas y correlacionadas entre

factores, como se muestra en la figura 23.
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Figura 23. Modelo de ecuaciones estructurales MLQ nueve factores.

Fuente: Elaboracion propia.

Corresponde realizar la validacién del modelo de ecuaciones estructurales a fin de
comprobar y medir el grado de ajuste de los datos de la muestra al modelo propuesto.
Para realizar la estimacion se utilizéd el método de maxima verosimilitud. Cabe sefalar
gue la evaluacion se hizo a partir de tres medidas de calidad de ajuste: medidas de ajuste

absoluto, medidas de ajuste incremental y medidas de ajuste de parsimonia.
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La tabla 15 presenta los resultados de la bondad de ajuste del modelo. En la primera

columna, se detallan las medidas, luego la escala resultante, en la tercera los niveles de

aceptacion y finalmente los autores que proponen los criterios de aceptacion.

Tabla 15

Medidas de bondad de ajuste del modelo

Medidas de calidad de ajuste Resultado Niveles de aceptacion Autor
Medidas de ajuste absoluto
Chi-cuadrado 1145,290
Nivel de significacion 0,000
indice de bondad de ajuste (GFl) 0,776 Oscila entre 0 (mal ajuste) Hair et all.,1999
y 1 (ajuste perfecto).
Residuo cuadrado medio de la raiz 0,08 Valores bajos o proximos a  Joreskog y
(RMSR) 0 (utilizado para comparar Soérbom, 1986
modelos alternativos).
Error de aproximacidon cuadratico 0,066 Valores entre 0,05 y 0,08. Browne y Cudeck,
medio (RMSEA) 1989
indice de validacién cruzada esperada 6,025 Utilizado para comparar Browney Cudeck,
(ECVI) modelos alternativos, 1989
preferible el de menor
valor.
Medidas de ajuste incremental
indice de bondad de ajuste (AGFI) 0,747 Valores superiores a 0,90.  Joreskog y
Soérbom, 1986
Hair et all.,1999
indice de ajuste normado (NFI) 0,699 Valores préximos a 1 Bentler y Bonett,
sugieren un buen ajuste. 1980
indice de ajuste incremental (IFl) 0,821 Valores préximos a 1. Bollen, 1989
indice de ajuste comparativo (CFI) 0,819 Valores préximos a 1. Bentler, 1990
Medidas de ajuste de parsimonia
indice de ajuste normado de 0,647 Valores inferiores a NFI.
parsimonia (PNFI)
indice de bondad de ajuste de 0,768 Valores inferiores a CFI.
parsimonia (PCFI)
Chi cuadrado normada (CMIN/DF) 1,938 Valores entre 1y 2. Joreskog v

Sorbom, 1986

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Armario & Cossio (2001).

En lo referente a las medidas de ajuste absoluto, el alto valor chi-cuadrado
(1145,290) y su nivel de significacion p=0,000 indica la existencia de diferencias
significativas entre la matriz inicial de datos y la reproducida por el modelo (Armario &

Cossio, 2001). Por el contrario, las otras medidas de ajuste global, en especial el GFI
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(0,776), que considera el tamafio de la muestra y el nimero de parametro a estimary el
RMSEA (0,066), que proporciona una media de los residuos entre la matriz inicial de
datos y la estimada por el modelo en términos de la poblacién, se ajustan de forma
aceptable. Los indicadores RMSR y ECVI se dejaron fuera del andlisis, por cuanto el
modelo propuesto no se estd comparando con otros alternativos.

Respecto a las medidas de ajuste incremental, que tienen como propdsito comparar
el modelo propuesto con otro de referencia (al cual se lo conoce como nulo o basico),
los indicadores AGFI (0,747), NF1 (0,690), IFI (0,821) y CFI (0,819) se encuentran cercanos
a los niveles de aceptacién, lo cual determina que el modelo propuesto tiene una
bondad de ajuste buena.

Por ultimo, segin las medidas de ajuste de parsimonia, cuyo objetivo es medir el
grado de ajuste de los coeficientes estimados en el modelo, los indicadores PNFI (0,647),
PCFI (0,76) y CMIN/DF (1,938) se encuentran en los rangos aceptables, resultados que
determinan el adecuado grado de ajuste de los pardmetros estimados en el modelo.

Para terminar el analisis, se comprobd la consistencia interna del cuestionario,
calculando los indicadores Alfa de Cronbach, coeficiente omega (fiabilidad del
constructo) y la varianza extraida. En la Tabla 16 se muestran los resultados de los

parametros de consistencia interna.

Tabla 16

Consistencia interna cuestionario multifactorial de liderazgo

Indicador Resultado Nivel de aceptacién
Alfa de Cronbach 0,903 >0,70 Luque, 1997
Coeficiente Omega 0,947 >0,70 Bagozziy Yi, 1988
Varianza extraida 0,447 >0,50 Bagozziy Yi, 1988

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador Alfa de Cronbach tiene un valor de 0,903 considerado como excelente

(alfa>0,90) segun lo recomendado por Luque (1997). En cuanto al coeficiente omega que
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mide la fiabilidad del constructo, el valor 0,947 supera el criterio de aceptacién (0,70)
definido por Bagozzi & Yi (1988) y es muy cercano a 1. En lo referente al indice varianza
extraida, si bien su resultado 0,447 no alcanza el nivel de aceptacion (0,50) la diferencia
no es significativa.

Una vez realizadas todas las pruebas del AFC y consideradas globalmente, es posible
concluir que el cuestionario multifactorial de liderazgo con nueve factores es aplicable
a las PYMES del sector manufacturero de la provincia de Pichincha, ademas reune las
siguientes condiciones: a) nivel adecuado de bondad de ajuste, b) validez convergente y
c) consistencia interna.

El modelo también entregd los resultados de las correlaciones entre las variables
exdgenas latentes: TF&>TS, TF <--> LF y TS<-->LF. La finalidad de la tabla 17 es mostrar
los valores de los coeficientes de correlaciéon y sus correspondientes niveles de

significancia.

Tabla 17

Correlaciones entre estilos de liderazgo

Coeficiente de  Nivel de significancia

Variables correlacién p<0,05
TF<-->TS 0,975 0,000
TF<--> LF -0,278 0,035
TS<-->LF -0,275 0,044

Fuente: Elaboracion propia.

La relacion entre liderazgo transformacional y transaccional TF<-->TS (0,975) es
fuerte, positiva y estadisticamente significativa (p<0,05). En efecto, al trascender a la
teoria se podria decir que el liderazgo transformacional no es el opuesto del
transaccional, es un liderazgo transaccional mejorado (Bass & Avolio, 2004). Mientras
que las relaciones liderazgo transformacional y paviso/evitador TF<--> LF (-0,278) vy
liderazgo transaccional y pasivo/evitador TS<-->LF (-0,275) son bajas, negativas y
significativas (p<0,05), es decir, si un lider tiene un estilo transformacional (capaz de

realizar transformaciones o cambios organizacionales) dificilmente va a presentar
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caracteristicas del liderazgo pasivo/evitador (se abstiene de guiar y evita tomar
decisiones) o si presenta caracteristicas transaccionales (premia o castiga al seguidor en
funcién de los objetivos alcanzados) no actuara como un lider pasivo/evitador, pues
representa la no transaccion, es el menos efectivo e ineficaz.

Recapitulando, el proceso de validacion del cuestionario multifactorial de liderazgo y
el uso de la técnica cualitativa juicio de expertos determinaron que ninguna pregunta
del cuestionario se debe eliminar por cuanto sus puntajes son superiores a 75 %. Para
comprobar los resultados obtenidos, se utilizé dos técnicas multivariantes: andlisis
factorial exploratorio y confirmatorio. Al aplicar el analisis factorial exploratorio se
comprobé estadisticamente que ninguna pregunta del cuestionario se elimina y el
modelo ajusta su validez con 36 preguntas.

Con el analisis factorial confirmatorio se demostré que el cuestionario a aplicar en las
PYMES tiene un nivel adecuado de bondad de ajuste, validez convergente y consistencia
interna. Finalmente, el liderazgo transformacional y transaccional tiene una relacién

fuerte, positiva y estadisticamente significativa (p<0,05).

3.9. Validacion del cuestionario de evaluacion de la cultura organizacional (OCAI)

El instrumento ha sido utilizado por varios investigadores en estudios realizados en
distintos tipos de organizaciones, en los cuales se ha probado la fiabilidad (evalua tipos
de cultura de forma coherente) y validez del cuestionario, evidenciando su confiabilidad
asi como el enfoque tedrico. A continuacion se citan algunos de estos trabajos.

Quinn & Spreitzer (1991) realizaron un estudio en 86 empresas de servicios publicos
a 796 ejecutivos. Se calcularon los coeficientes alfa de cronbach para cada tipo de
cultura. Los coeficientes fueron estadisticamente significativos y satisfactorios en
comparacion con los estandares normales de fiabilidad: 0,74 para la cultura del clan,
cultura adhocratica 0,79, para la cultura jerdrquica 0,73 y por ultimo 0,71 para la cultura
de mercado. En otras palabras, los encuestados calificaron la cultura de su organizacién
de manera consistente a través de las diversas preguntas sobre el instrumento.

Los autores Yeung, Brockbank & Ulrich (1991) también dieron evidencia de

confiabilidad en su estudio de 10 300 ejecutivos en 1064 negocios, que incluyeron
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algunas de las organizaciones que constan en la lista de compafiias Fortune 500. Las
preguntas se agruparon en los tipos de cultura y se calcularon los coeficientes de
fiabilidad. Los resultados mostraron que la confiabilidad de la cultura clan fue 0,79; 0,80
cultura adhocrética, 0,76 cultura jerarquica y cultura del mercado 0,77.

Zammuto & Krakower (1991) utilizaron este instrumento para investigar la cultura de
las instituciones de educacién superior. Clasificaron la cultura de las universidades,
resultando en coeficientes de confiabilidad de 0,82 para la cultura clan, 0,83 para la
cultura adhocratica, 0,78 la cultura de mercado y 0,67 la cultura jerarquica.

Se podria continuar citando las investigaciones realizadas con el cuestionario OCAI,
pero en todos los casos conocidos, la confiabilidad de los tipos de cultura ha mostrado
patrones consistentes con los reportados en parrafos anteriores. Dicho de otra manera,
existen pruebas suficientes que garantizan la fiabilidad del instrumento posicionandolo
como uno de los mas utilizados en el campo de las Ciencias Sociales y Organizacionales.

Pese a la existencia empirica de la fiabilidad del cuestionario, se realizo la validacion
de las 24 preguntas del OCAI utilizando la técnica cualitativa juicio de expertos. La tabla
18 tiene como objetivo mostrar los resultados de este proceso, para lo cual se detallan
las dimensiones de la cultura, las preguntas por tipo de cultura, los criterios de

evaluacidn y el puntaje que obtuvo cada reactivo.

Tabla 18. Resultados validacion de expertos OCAl

Dimension N.° Preguntas Razonabley Sensible Justificable Clara Datos Total Puntaje
comprensible  Variaciones definicion faciles
obtener

Caracteristicas 1 CDCLA 31 16 31 31 26 135 82 %
dominantes 2 CDADH 30 20 31 30 26 137 83 %
3 CDMER 28 23 30 28 26 135 82 %
4 CDJER 30 18 29 30 28 135 82 %
Liderazgo 5 LOCLA 31 19 32 30 29 141 85 %
organizacional 6 LOADH 30 18 30 28 27 133 81 %
7 LOMER 26 23 29 25 25 128 78 %
8 LOJER 31 19 28 30 29 137 83 %
Eficacia de la 9 EOCLA 32 18 32 31 28 141 85 %
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organizacion 10 EOADH 31 19 32 30 28 140
11 EOMER 30 19 32 30 25 136

12 EOJER 31 19 28 29 24 131

Clima 13 COCLA 32 17 32 31 28 140
organizacional 14 COADH 30 20 29 31 24 134
15 COMER 31 19 31 29 26 136

16 COJER 30 21 31 29 26 137

Criterio de 17 CECLA 30 19 27 29 26 131
Exito 18 CEADH 28 21 26 27 25 127

19 CEMER 30 21 27 28 26 132

20 CEJER 29 22 30 29 28 138

Estilo de 21 EACLA 32 21 31 32 31 147
Direccidn 22 EAADH 31 19 30 31 30 141
23 EAMER 31 21 30 31 30 143

24 EAJER 29 20 28 29 29 135

85%

82%

79 %

85%

81%

82%

83 %

79%

77 %

80 %

84 %

89 %

85%

87 %

82%

Fuente: Elaboracién propia.

Considerando el criterio utilizado por Crespo y Moreta (2017), ninguna pregunta del
cuestionario se debe eliminar por cuanto sus puntajes son superiores a 75 %,
concluyendo que son vdlidas e importantes para el estudio que se pretende realizar. Por
lo tanto, el instrumento que se va a aplicar queda conformado por 24 preguntas,
distribuidas en seis dimensiones que permiten medir la cultura organizacional:
caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, factor de cohesién, clima
organizacional, criterios de éxito y estilo de direccion. Para comprobar la confiablidad
del cuestionario se calcularon los coeficientes alfa de cronbach para cada tipo de cultura

organizacional, los cuales se muestran en la tabla 19.

152



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Tabla 19

Confiabilidad del cuestionario OCAIl

Tipo de cultura Alfa de
cronbach
Adhocratica 0,729
Clan 0,879
Jerarquica 0,793
Mercado 0,841

Fuente: Elaboracion propia.

La cultura adhocratica tiene una fiabilidad de 0,729; 0,879 la cultura clan, la cultura
jerdrquica 0,793 y por ultimo la de mercado 0,841. Como se puede observar, los
coeficientes se encuentran en los rangos aceptable (alfa >0,70) y bueno (alfa >0,80),
segun el criterio de Luque (1997).

Concluyendo, la evidencia empirica muestra que el cuestionario OCAI permite medir
las dimensiones clave de la cultura organizacional (caracteristicas dominantes, liderazgo
organizacional, factor de cohesién, clima organizacional, criterios de éxito y estilo de
direccion), las cuales tienen un impacto significativo en el comportamiento
organizacional e individual. Ademas, se comprueba la confiablidad del instrumento por

cada tipo de cultura.

3.10. Procedimiento para tratamiento y analisis de informacién

La tabulacién de las encuestas se realizd utilizando el sistema de aplicacién de
encuestas InPoll. En este aplicativo se registré los datos de las empresas, parametrizaron
las preguntas y por ultimo se ingresaron las encuestas tanto de liderazgo como de
cultura organizacional. Al usar este sistema se garantiza la confiabilidad de la
informacidn, en el caso de liderazgo se debe escoger una sola opcion de la escala de
likert (nunca, rara vez, ocasionalmente, frecuentemente o siempre).

En cuanto a la cultura organizacional, se registra por dimension el valor asignado a
cada tipo de cultura (adhocratica, clan, jerarquica y de mercado). Automaticamente el

aplicativo verifica que la suma (de los 4 tipos de cultura) sea 100. Por ultimo, una vez
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ingresados la totalidad de los casos la base de datos puede ser exportados a Excel, Spss,
R o cualquier otro programa. En el anexo E, se muestra la captura de las pantallas que
evidencian el funcionamiento del sistema.

Respecto al liderazgo, el tratamiento y analisis de la informacién se realizé utilizando
la técnica estadistica andlisis factorial, que pertenece a los estudios multivariantes. Para
Hair, Anderson, Tatham & Black (1999), el analisis multivariante se refiere a un conjunto
de métodos estadisticos que analizan simultdneamente mds de dos variables. Los
autores consideran que son extensiones de los analisis univariantes (una sola variable)
y bivariantes (clasificaciones cruzadas, correlacion, andlisis de la varianza y regresiones
simples usadas para el tratamiento de dos variables).

En el campo de la Psicologia y otras Ciencias Sociales es util la aplicacién del andlisis
factorial, toda vez que permite reducir un conjunto inicial de variables y definir
constructos. Los supuestos que se consideran son: normalidad, colinealidad y
multicolinealidad (Carmona, 2014). Ximénez & Martin (2013) lo conceptualizan como
una técnica que permite transformar un conjunto de p variables observadas X1, X2, ...,
Xp en otro conjunto de g factores f1, f2, ..., fqg que las resuman. Con las respuestas de
los sujetos encuestados se pretende encontrar grupos de variables con similitud
(Fernandez, 2011).

Dicho en otras palabras, el objetivo consiste en tratar de incluir la maxima
informacién contenida en las variables originales, en un menor nimero de variables
derivadas, principio de parsimonia, manteniendo en lo posible una solucion de facil
interpretacidn. Las variables originales desempenan el papel de variables dependientes
gue se explican por factores comunes y Unicos, que no son observables. En efecto, el
objetivo es explicar un conjunto de variables observadas por un pequefio nimero de
variables latentes o no observadas a las cuales se les denomina factores o componentes
principales que se construyen para explicar las covarianzas o correlaciones entre
variables.

Como en los modelos lineales se desarrolla la estimacion y se verifica su ajuste, la
estimacion se hace a través de algunos métodos tales como: componentes principales,

factor principal y el de maxima verosimilitud. Las hipdtesis del modelo son:
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a. Laesperanza de cada uno de los factores es nula.

b. La matriz de covarianzas de los factores comunes es la matriz identidad.
c. Laesperanza de los factores Unicos o especificos es nula.

d. La matriz de covarianzas de los factores Unicos es una matriz diagonal.

e. La matriz de covarianzas entre los factores comunes y los factores Unicos es nula.

En el modelo propuesto para el andlisis factorial se resaltan los componentes
comunes y especificos de las variables. La parte explicada es debido a los factores y la
no explicada al componente aleatorio. Antes de continuar con el proceso y los métodos
de estimacidn, se comprobd que la correlacién entre las variables sea alta para justificar
la aplicacién del andlisis factorial. Para ello se utilizaron las siguientes medidas

estadisticas:

1. Test de esfericidad de Bartlett. Verifica si la matriz de correlaciones es una matriz de
identidad, en otras palabras, si todos los coeficientes de la diagonal son iguales a la
unidad y los extremos a la diagonal iguales a cero.

2. Indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Indica si es factible usar el analisis factorial para el
estudio de las variables. Este indice varia entre Oy 1, y es calificado de la siguiente
forma: 1>=KM0>=0.90 muy bueno; 0,90>=KM0>=0.80 bueno; 0,80>=KM0>=0.70
aceptable; 0,70>=KMO0O>=0.60 mediocre o regular; 0,60>=KM0>=0.50 malo;
KMO<=0.50 inaceptable o muy malo (Zamora & Esnaola, 2015).

3. Indicador MSA. Se lo identifica en la diagonal de la matriz de correlacion antiimagen,
donde valores altos en dicha matriz suponen la viabilidad de la aplicacion del analisis

factorial.

En lo que concierne a la variable cultura organizacional, el andlisis y tratamiento de
la informacidn se realizé utilizando la metodologia propuesta por Cameron y Quinn
autores del modelo Marco de valores en competencia. En una hoja de Excel se elaboré
una matriz y se pasaron los datos de las encuestas. En las filas se colocaron las empresas
y en las columnas las seis dimensiones (caracteristicas dominantes, liderazgo
organizacional, eficacia de la organizacion, clima organizacional, criterio de éxito y estilo

del management) y los tipos de cultura definidos como A, B, C, D. Luego, por cada
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empresa se calculé una puntuacién media para la alternativa A dividiendo los puntajes
para seis; este procedimiento se replicé para las alternativas B, C y D. Finalmente, los
resultados de cada PYME se llevaron a un plano cartesiano para demostrar graficamente
el tipo de cultura organizacional predominante.

Para determinar la relacidon entre las variables de estudio, se utilizo la técnica de
correlacién de Pearson, que es una medida de asociacién lineal y no necesariamente de
causalidad. Este coeficiente puede estar en un rango de -1 hasta +1. Valores cercanos al
limite superior o inferior indican una relacién lineal fuerte, mientras que valores de
correlacién cercanos a cero demuestran una débil relacion lineal. El tratamiento de la
informacidn se realizé con el software estadistico SPSS versidn 24.

Por ultimo, se realizé dos focus group (uno para las pequefias empresas y el otro para
las medianas) con el propésito de confirmar los hallazgos encontrados en el diagndstico
del estilo de liderazgo, en el modelo de cultura organizacional dominante y en la
correlacién de las dos variables de estudio, asi como para plantear las propuestas y
recomendaciones de cambio. El focus group, es una técnica cualititiva utilizada en las
ciencias sociales que permite estudiar las opiniones o actitudes de un publico.

Globalmente, en este capitulo se describieron los mecanismos utilizados para el
analisis de la problematica de investigacidn. Practicamente es el resultado de la
aplicacidén, sistematica y ldgica, de los conceptos y fundamentos expuestos en el marco
tedrico, que justifican el tema elegido. Al ser una investigacién de campo, se estudia la
problematica a partir de la recoleccién y andlisis de datos directos de las unidades
muestrales. Para lo cual se desarrollaron los siguientes puntos: enfoque de la
investigacion, definicion de variables, determinacion de la poblacion y muestra,
descripcién del marco muestral, explicacién y validacion de los instrumentos,
herramientas, materiales y procedimientos utilizados para la recolecciéon de datos; vy,
finalmente la definicion de las técnicas estadisticas utilizadas para el tratamiento o

analisis de los datos.
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CAPITULO IV

ESTILO DE LIDERAZGO EN LAS PYMES MANUFACTURERAS DE PICHINCHA

El objetivo de este capitulo es determinar cual es el estilo de liderazgo que utilizan
los directivos, tanto en las pequenas como en las medianas empresas. Primero, se
identifican los estilos desde dos enfoques: desde la autoevaluacién de los lideres y desde
la percepcién de los seguidores. En cada enfoque, se presentan los resultados de los dos
grupos de empresas, a fin de realizar un andlisis comparativo que concluye con el
contraste de los resultados, reflejado en semejanzas y diferencias encontradas en las
percepciones de los lideres y seguidores.

En segundo lugar, para caracterizar el estilo de liderazgo se integran las percepciones
de lideres y seguidores. Tanto para las pequefias como para las medianas empresas se
determina el modelo dominante de liderazgo transformacional, transaccional y
pasivo/evitador.

El analisis se complementa con la identificacién de los rasgos esenciales y de gran
valor que tienen los lideres, su orientacion conductual y el estilo de liderazgo que
predomina.

El capitulo termina con un analisis comparativo, para determinar las caracteristicas

similares asi como los puntos de divergencia entre los dos grupos de empresas.

4.1. Apreciaciones del liderazgo en las pequeiias y medianas empresas

En este apartado, se presentan las percepciones que tienen los lideres
(autoevaluacion) y los seguidores de las pequefias y medianas empresas, con respecto
a los estilos de liderazgo, asi como la comparacién de los resultados, a fin de determinar
similitudes y diferencias, que permitan caracterizar el estilo de liderazgo en cada grupo
de empresas.

Los resultados se obtuvieron de la muestra de las empresas seleccionadas (150
pequeiias y 84 medianas) distribuidas en la provincia de Pichincha y sus respectivos

cantones, como se puede observar en la tabla 20.
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Tabla 20

Distribucion de la muestra de empresas por cantones

Cantones Pequeiias Medianas
N.° Porcentaje N.° Porcentaje
Quito 132 88 % 69 82 %
Rumifiahui 11 7% 12 15%
Mejia 5 3% 1 1%
Cayambe 1 1% 1 1%
Pedro Moncayo 1 1% 0 0
San Miguel de los Bancos 0 0 1 1%
Total 150 100% 84 100 %

Fuente: Elaboracién propia.

La informacion de la tabla 20 muestra que el cantén Quito concentra la mayor
cantidad de pequefias y medianas empresas: 132 (88 %) y 69 (82 %), respectivamente.
El segundo lugar ocupa el cantén Rumifiahui, en el cual se investigaron once pequeiias
empresas (7 %) y doce medianas (15 %). En los cantones Mejia, Cayambe, Pedro
Moncayo y San Miguel de los Bancos, el nUmero de empresas es minimo; sin embargo,
son importantes por cuanto el estudio es en toda la provincia de Pichincha. La
georreferenciacion de las mismas en el mapa de Pichincha permite visualizar que estan
distribuidas a lo largo de toda la provincia (Anexo D), lo cual posteriormente serd un
indicador para observar cémo se distribuyeron las percepciones de lideres y seguidores.

La encuesta se aplicd tanto a los lideres como a los seguidores. Para el procesamiento
y analisis de los datos se utilizé la técnica multivariante analisis factorial exploratorio,
gue permite reducir el nUmero de variables para el andlisis.

Como primer paso, se realizaron las pruebas de viabilidad que determinan la
factibilidad del uso de la técnica estadistica y permite continuar con el proceso de
estimacion. Una vez comprobada la viabilidad, el segundo paso fue calcular las

estimaciones del modelo, que basicamente son:

1. Extraccién de los factores. Aquellos que mejor se adaptan y explican el modelo

(TE>1).26

26 Total de extraccién (TE).
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2. Matriz de componentes rotados. Cada dimensién (variable original) tiene una
correlacién lo mas cercana posible a 1 con un factor y préximas a 0 con los
factores restantes.

3. Grafico de cargas factoriales. En él se muestra la distribucidn de las dimensiones
de liderazgo en un espacio rotado, caracterizando a cada factor con su propio
nombre.

En tercer lugar, se determind el estilo predominante y para finalizar se caracterizo el

estilo de liderazgo tanto para las pequeiias como para las medianas empresas.

El andlisis de los datos se realizé segln las dimensiones de liderazgo transformacional

y transaccional de Bass y Avolio. Cinco dimensiones corresponden al estilo de liderazgo
transformacional: influencia idealizada atribuida (llA), influencia idealizada conducta
(IC), motivacidn inspiracional (Ml), estimulacion intelectual (EI) y consideracidn
individual (Cl); dos al transaccional: recompensa contingente (RC) y administracién por
excepcion activa (DEA); vy, dos al estilo pasivo/evitador: direccidon por excepcion pasiva

(DEP) y laissez faire (LF).

4.1.1. Autoevaluacion de los lideres respecto a su estilo del liderazgo

A fin de determinar la percepcion de los lideres respecto a su estilo de liderazgo, los
gerentes (general o en su ausencia el gerente de Produccidn) de las pequefias y
medianas empresas se autoevaluaron, para lo cual, respondieron la encuesta validada
de 45 preguntas, que estan agrupadas teniendo en cuenta caracteristicas del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo/evitador (Anexo B).

El procesamiento de los datos se realizé mediante el uso del analisis factorial. Las
pruebas de viabilidad confirmaron que es pertinente y adecuado aplicar esta técnica
estadistica, ya que permite descomponer las variables observadas en el menor nimero
de factores (componentes) que en esta investigacién fueron dos, a fin de establecer el

estilo de liderazgo que perciben los lideres de las pequefias y medianas empresas.
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En el siguiente paso se determind el nimero de componentes?’, que para las
pequeias empresas fue dos, que explica el 68,096 % de la varianza total de los datos,
mientras que para las medianas empresas también se llegd a dos componentes, que
explican el 64,844 % de variabilidad total. (Anexo F)

Mediante el método Varimax, cuyo objetivo es minimizar el nimero de variables que
existe en el modelo con pesos elevados en cada componente, se calculd la matriz de
componentes rotados, tanto para las pequefas como para las medianas empresas. Con
los factores rotados, se trata de que cada dimensién (variable original) tenga una
correlacién lo mas cercana posible a 1, con un factor y préximas a 0 con los factores
restantes, de tal modo que, observando las caracteristicas de las variables de un grupo
asociado a un factor, se podrian identificar rasgos comunes y otorgarles una

denominacion que englobe dichas caracteristicas.

Matriz de componentes rotados (pequefias empresas)

La tabla 21 tiene como objetivo por un lado, mostrar la participacion de cada
dimensiéon de liderazgo en los componentes 1 y 2 para las pequefias empresas. En la
primera columna, estdn definidas las variables (dimensiones); en la segunda, las
correlaciones que tienen las dimensiones en el componente 1 (ordenados por tamafo);
y, en la tercera, las correlaciones en el componente 2. Por otro lado, los valores de las
cargas factoriales definen el orden de prelacién de las dimensiones (en cada
componente). Lo cual, permite determinar las caracteristicas mas importantes de los

estilos transformacional, transaccional y laissez faire para este grupo de empresas.

27 Componentes: definen al conjunto de variables observadas, el componente 1 representa el resultado
de la varianza mas alta del conjunto total de datos mientras que el componente 2 es el segundo valor mas
alto.
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Tabla 21.

Matriz de componentes rotados (pequefias empresas)

Dimensiones liderazgo Componentes
1 2
IIC (Influencia idealizada conducta) 0,792 -0,288
lIA (Influencia idealizada atribuida) 0,766 -0,203
Cl(Consideracion individual) 0,758 0,056
MI (Motivacidn inspiracional) 0,746 -0,421
RC (Recompensa contingente) 0,738 -0,264
El(Estimulacidn intelectual) 0,713 -0,371

DEA(Administracidn por excepcion activa) 0,652 -0,281

DEP(Administracidn por excepcidn pasiva) -0,208 0,913

LF(Laissez faire) -0,228 0,887
Fuente: Elaboracion propia.

De la matriz se desprenden tres aspectos importantes. El primero tiene que ver con
las altas cargas factoriales que tienen las dimensiones de liderazgo en cada uno de los
componentes. El segundo estd relacionado con los grupos de variables que caracterizan
a cada componente. En el componente 1 estdn bien representadas las dimensiones que
corresponden al estilo de liderazgo transformacional: influencia idealizada conducta (IIC
0,792), influencia idealizada atribuida (IIA 0,766), consideracion individual (Cl 0,758),
motivacion inspiracional (Ml 0,746) y estimulacién intelectual (EI 0,713), asi como
también las del transaccional RC (0,738) y DEA (0,652); en cambio, en el componente 2,
se encuentran bien definidas las dimensiones del liderazgo pasivo/evitador DEP (0,913)
y LF (0,887). El tercero se refiere al nombre que adoptaran los componentes en funcion
de los rasgos o caracteristicas comunes. El componente 1 corresponde al liderazgo
transformacional-transaccional y el componente 2 al liderazgo pasivo/evitador.

En el estilo transformacional, para el lider lo mas importante es que sus seguidores
lo admiren, respeten, se identifiquen con él y traten de imitarlo. Esto es posible porque
en su accionar diario refleja su alto grado de ética, autoconfianza, integridad,
persistencia, determinacién, consistencia, aptitud para tomar riesgos y capacidades
extraordinarias, atributos y conductas que se miden en las dimensiones “Influencia
idealizada conducta” 1IC (0,792) e “Influencia idealizada atributos” IIA (0,766), que son

las que tienen las cargas factoriales mas altas en el andlisis realizado.
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En el estilo transaccional, fundamentalmente el lider de las pequefias empresas
clarifica las tareas de sus seguidores y los recompensa cuando cumplen los objetivos
asignados vy los castiga cuando no los cumplen. Este tipo de conducta es propia de la
dimension “recompensa contingente” RC (0,738).

Los resultados también demuestran que ciertos lideres tienen caracteristicas del
estilo pasivo/evitador, dejan que los errores y desviaciones ocurran tomando acciones
correctivas solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencidn,
fenédmeno que ocurre principalmente cuando tienen que supervisar a un gran nimero

de seguidores que se reportan a diario (direccién por excepcién pasiva 0,913).

Matriz de componentes rotados medianas empresas

En la tabla 22 se muestra la importancia de las dimensiones de liderazgo segun el
peso de las cargas factoriales en los componentes 1y 2 para las medianas empresas. Lo
cual, permitird determinar las caracteristicas mas importantes de los estilos

transformacional, transaccional y laissez faire para este grupo de empresas.

Tabla 22

Matriz de componentes rotados, medianas empresas

Dimensiones liderazgo Componente

1 2
El (Estimulacién intelectual) 0,827 -0,096
IIC (Influencia idealizada conducta) 0,813 -0,209
RC (Recompensa contingente) 0,790 -0,015
IIA (Influencia idealizada atribuida) 0,778 -0,192
MI (Motivacién inspiracional) 0,749 -0,264
DEA (Direccién por excepcion activa) 0,739 -0,149
Cl (Consideracidn individual) 0,535 0,101
LF (Laissez faire) -0,038 0,909

DEP (Direccion por excepcion pasiva)  -0,171 0,906
Fuente: Elaboracion propia.

En el componente 1 estdn bien representadas las dimensiones estimulacion
intelectual (El 0,827), influencia idealizada conducta (lIC 0,813), influencia idealizada

atribuida (lIA 0,778), motivacién inspiracional (Ml 0,749) y consideracidn individual (Cl
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0,535), que corresponden al liderazgo transformacional, asi como también, las del
transaccional recompensa contingente (RC 0,790) y direccidén por excepcion activa (DEA
0,739), por lo cual recibird el nombre de liderazgo transformacional-transaccional; en
cambio, en el componente 2 se encuentran bien definidas las dimensiones del liderazgo
pasivo/evitador laissez faire (LF 0,909) y direccidén por excepcién pasiva (DEP 0,906),
denomindandole liderazgo pasivo/evitador.

En lo referente al estilo transformacional, considerando el orden de prelacién en
funcién de las cargas factoriales, lo mds importante para el lider es estimular a sus
seguidores a ser innovadores, creativos y desarrollar sus habilidades para solucionar los
problemas; los involucra en el proceso de toma de decisiones respetando sus criterios
y opiniones, caracteristicas que se miden en la dimensién “estimulacién intelectual” El
(0,827). También es fundamental demostrar en su gestién su alto grado de ética,
autoconfianza, integridad, persistencia, determinacién, consistencia, aptitud para tomar
riesgos y capacidades extraordinarias, con este panorama logra que sus seguidores lo
admiren, respeten, se identifiquen con él y traten de imitarle. Estos atributos y
conductas se miden en las dimensiones “influencia idealizada conducta” 1IC (0,813) e
“influencia idealizada atributos” IIA (0,778).

En cuanto al estilo transaccional, para el lider lo mas importante es clarificar las
expectativas de los seguidores y prometer recompensas cuando se cumplen los
objetivos planteados, caso contrario aplicar castigos. Esta conductas se miden en la
dimension “recompensa contingente” RC (0,790).

Respecto al estilo pasivo/evitador, algunos lideres evitan tomar decisiones,
involucrarse en asuntos importantes, ejecutar acciones, ignoran sus responsabilidades,
no ejercen autoridad o suelen dejar que los errores y desviaciones ocurran tomando
acciones correctivas solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencidn,
conductas que se miden en las dimensiones “laissez faire” LF (0,909) y “direccion pasiva
por excepcién” DEP (0,906).

En las figuras 24 (pequenas empresas) y 25 (medianas empresas) se muestra
graficamente la distribucién de las dimensiones de liderazgo, caracterizando a cada

componente con su propio nombre.
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Fuente: Elaboracion propia.

Gracias a la representacion grafica se puede evidenciar que, tanto en las pequeias

como en las medianas empresas, estan presentes los tres estilos de liderazgo. Al revisar

la teoria se aprecia, por un lado, que el liderazgo transformacional no es el opuesto del

transaccional: es un liderazgo transaccional mejorado. Los lideres pueden utilizar ambos

estilos dependiendo de las diferentes situaciones del contexto (Bass & Avolio, 1994).

Por otro lado, un lider que tenga caracteristicas de estilo transformacional (capaz de

realizar transformaciones o cambios organizacionales) o del transaccional (premia o

castiga al seguidor en funcién de los objetivos alcanzados) dificilmente va a presentar

tipologias del liderazgo pasivo/evitador (se abstiene de guiar y evita tomar decisiones).

Primera conclusién parcial

En sintesis, de la autoevaluacidn realizada por los lideres tanto de las pequefas como

de las medianas empresas, sobre la base de las cargas factoriales se determind que,

tienen caracteristicas de los tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y

pasivo/evitador. Como sefiala la teoria, un liderazgo es eficaz cuando el lider posee en
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un menor porcentaje rasgos de pasivo/evitador frente a conductas del transaccional,
para evolucionar hacia el transformacional.

Se puede concluir que sin importar el tamafio de las empresas, los tres estilos de
liderazgo (transformacional, transaccional y pasivo/evitador) se presentan en los

directivos tanto de las pequefias como de las medianas empresas.

4.1.2 Estilo de liderazgo predominante

Para concluir el analisis de la autoevaluacién realizada por los lideres, se determiné
el estilo de liderazgo que predomina en las pequefias y medianas empresas de la
provincia de Pichincha. En las figuras 26 y 27 se puede visualizar los tres estilos de

liderazgo con sus respectivas estimaciones para los dos grupos de empresas.

099 999

TRAMF| |TRANS

TRAMF| |TRAMS| PASNG

LIDERAZGO
LIDERAZGOD

Figura 26. Estilo de liderazgo, Figura 28. Estilo de liderazgo, autoevaluacion de
autoevaluacion de los lideres de pequefias los lideres de medianas empresas.
empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia

Considerando los resultados obtenidos (coeficientes de relacidon estandarizados),
desde la autoevaluacion de los gerentes, tanto en las pequefas (0,94) como en las
medianas empresas (0,84) manufactureras de la provincia de Pichincha, el estilo de
liderazgo que predomina es el transformacional; es decir, los lideres actiian como brazo
estratégico creando una nueva vision de futuro que transforma la organizacién. Son
revolucionarios, trascendentes, con frecuencia rompen las tradiciones y normalmente

muestran conductas orientadas hacia las personas.
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El segundo estilo identificado es el transaccional (pequefas 0,83 y medianas 0,68).
Son los lideres operativos que ejecutan actividades tacticas como: manejar situaciones
cotidianas, control presupuestal, definir las tareas, fijar politicas de rendimiento, evaluar
a los subordinados, en otras palabras, tienen una orientacién hacia las tareas (Sheard &
Kakabadse, 2004).

Finalmente, el tercer estilo identificado en algunos gerentes es el pasivo/evitador
(pequeinas 0,56 y medianas 0,25). En estos directivos se observa una ausencia de
liderazgo, toda vez que evitan tomar decisiones, ejecutar acciones y asumir
responsabilidades. Sin duda no poseen atributos ni conductas transformacionales o

transaccionales.

Segunda conclusion parcial

En sintesis, los estilos de liderazgo desde la percepcién de los lideres, tanto en las
pequefias como en las medianas empresas, se manifiestan en el siguiente orden:
transformacional, transaccional y pasivo/evitador.

Se puede inferir que el estilo de liderazgo es independiente del tamano de las
empresas. Las pequefias y medianas empresas son conducidas por lideres
transformacionales.

De la autoevaluacion realizada por los lideres, los estilos transformacional,
transaccional y pasivo/evitador estan presentes en las pequefias y medianas empresas.
Siendo las caracteristicas del lider transformacional las mas frecuentemente

identificadas en los directivos de las Pymes.

4.1.2. El liderazgo desde la mirada de los seguidores

La encuesta se aplicé al personal operativo de los departamentos de Produccion de
las Pymes, quien evalud los rasgos y conductas de su jefe inmediato. Se obtuvo
informacién de 817 personas en la muestra de 150 pequefias empresas y 557 seguidores

en 84 empresas medianas. De igual manera, el andlisis y procesamiento de la
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informacién se realizé por dimension utilizando la técnica multivariante analisis
factorial.

Las pruebas de viabilidad confirman que es pertinente y adecuado utilizar el analisis
factorial para los dos grupos de empresas, ya que permite descomponer las variables
observadas en el menor niumero de factores (Anexo G).

Tanto para las pequeiias como para las medianas empresas, el modelo se adaptay se
explica con dos factores, que tuvieron valores superiores a 1 (TE>1) en el total de
extraccién (varianza explicada). En el caso de las pequefias empresas, los dos factores
explican el 68,136 % y en las medianas empresas el 63,761 % de la variabilidad total
(Anexo G).

Con el propédsito de minimizar el nimero de variables del modelo, observar las
caracteristicas de las variables de un grupo asociado a un factor e identificar rasgos
comunes, utilizando el método de extraccion varimax, se calculé la matriz de

componentes rotados.

Matriz de componentes rotados, pequeiias y medianas empresas

En las tablas 23 y 24 se presenta la participacién de cada dimensién del liderazgo en
los componentes 1y 2, tanto para las pequefias como para las medianas empresas. En
la primera columna de cada tabla, estan definidas las variables (dimensiones); en la
segunda, las correlaciones que tienen las dimensiones en el componente 1 (ordenados
por tamafio); y, en la tercera, las correlaciones en el componente 2. Cabe indicar, que el
orden de prelacion de las dimensiones (en cada componente) definira las principales
caracteristicas de los estilos transformacional, transaccional y laissez faire, en cada

grupo de empresas.
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Tabla 23 Tabla 24
Matriz de componentes rotados, Matriz de componentes rotados, medianas
pequefias empresas empresas
Dimensiones Componente Dimensiones liderazgo Componente
liderazgo 1 2 1 2
IIC (Influencia 0,820 -0,190 IIC (Influencia idealizada 0,788 -0,198
idealizada conducta) conducta)
El (Estimulacién 0,789 -0,153 El (Estimulacién 0,779 -0,078
intelectual) intelectual)
lIA (Influencia 0,784 -0,152 RC (Recompensa 0,774 -0,148
idealizada atribuida) contingente)
DEA (Direccion por 0,774 -0,050 Cl (Consideracion 0,769 0,025
excepcion activa) individual)
MI (Motivacion 0,757 -0,298 Ml (Motivacion 0,755 -0,242
inspiracional) inspiracional)
Cl (Consideracion 0,756 -0,087 IIA (Influencia idealizada 0,720 -0,181
individual) atribuida)
RC (Recompensa 0,749 -0,280 DEA (Direccidn por 0,693 -0,098
contingente) excepcion activa)
DEP (Direccion por -0,149 0,900 LF (Laissez faire) -0,095 0,890
exepcion pasiva) DEP(Direccion por -0,180 0,866
LF (Laissez faire) -0,194 0,888 exepcion pasiva)
Fuente: Elaboracién propia. Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, para los dos grupos de empresas, las cargas factoriales de
las dimensiones de liderazgo son altas en cada componente. En el componente 1, estan
bien representados los grupos de variables que corresponden al estilo de liderazgo
transformacional - influencia idealizzada conducta (IIC pequeiias 0,820 medianas 0,788),
estimulacion intelectual (El pequeias 0,789 medianas 0,779), inlfuencia idealizada
atribuida (lIA pequeiias 0,784 medianas 0,720), motivacion inspiracional (Ml pequenas
0,757 medianas 0,755), consideracion individual (Cl pequefias 0,756 medianas 0,769),
asi como también las del transaccional —-recompensa contingente (RC pequefias 0,749
medianas 0,774) y direccion por excepcion activa (DEA pequefias 0,774 medianas 0,693).
En el componente 2, se encuentran bien definidas las dimensiones del liderazgo
pasivo/evitador direccion por excepcion pasiva (DEP pequefias 0,900 medianas 0,866) y
laissez faire (LF pequefias 0,888 medianas 0,890).

En el estilo transformacional, lo mas destacable de los lideres de las pequefas y

medianas empresas es que saben tomar riesgos y son consistentes; es decir, demuestran
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estabilidad y similares comportamientos ante diferentes situaciones que se presentan
inesperadamente en la organizacion, por lo cual los seguidores confian en ellos. Dichas
caracteristicas son parte de la dimension influencia idealiza conducta, que tiene la carga
factorial mas alta IIC (pequefas 0,820 medianas 0,788). Ademads, estimulan a sus
seguidores a ser innovadores, creativos y desarrollar sus habilidades para solucionar los
problemas, involucrandolos en el proceso de toma de decisiones sin cuestionar las
opiniones de su equipo, pese a que pueden diferir de sus criterios, comportamientos
presentes en la dimensién estimulacion intelectual, que tiene la segunda carga
factorial mas alta El (pequefias 0,789 medianas 0,779). A partir de la tercera carga
factorial, las percepciones de los seguidores respecto a las restantes dimensiones del
liderazgo transformacional difieren segun el tipo de empresa.

A criterio de los seguidores, en el estilo transaccional, principalmente los lideres de
las pequefias empresas se enfocan en tomar acciones correctivas monitoreando
activamente los fallos o estandares establecidos, comportamientos medidos en la
dimension direccion por excepciéon activa (0,774), mientras que en las medianas
empresas fundamentalmente los lideres clarifican las expectativas de los seguidores y
prometen recompensas cuando se cumplieron los objetivos planteados, caso contrario
aplican castigos, comportamientos presentes en la dimensidon recompensa contingente
(0,774).

En el componente 2, tanto para las pequenas como para las medianas empresas, las
cargas factoriales son altas para las dimensiones del liderazgo pasivo/evitador. Por un
lado, en las pequefias empresas fundamentalmente toman acciones correctivas solo
cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencidén, comportamientos
medidos en la dimensién direccién por excepcion pasiva (0,900). Por otro lado, en las
medianas empresas, los lideres evitan tomar decisiones, involucrarse en asuntos
importantes, ejecutar acciones; ignoran sus responsabilidades, no ejercen autoridad,
conductas de la dimensién Laissez-faire (0,890).

En las figuras 28 y 29 se muestra graficamente la distribucion de las dimensiones de

liderazgo, tanto para las pequeiias como para las medianas empresas. A la dimensién 1,
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se le denominara liderazgo transformacional-transaccional y a la dimensién 2, liderazgo

pasivo/evitador.
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Figura 29. Dimensiones de liderazgo, pequefias

empresas.

Fuente: Elaboracién propia.

LF

DEP

Liderazgo pasivo/evitador

T T T
10 -08 00 0s

Liderazgo transformacional-transaccional

Figura 30. Dimensiones de liderazgo, medianas

empresas.

Fuente: Elaboracién propia.

Analizando la dimensidn 1, para los seguidores, sus lideres tienen rasgos, atributos y

conductas, tanto del estilo transformacional como del transaccional. El estudio empirico

estd comprobando la teoria propuesta por Bass y Riggio (2006): el liderazgo

transformacional y transaccional no son excluyentes.

Los lideres pueden utilizar ambos estilos dependiendo de las diferentes situaciones

del contexto, complementandose mutuamente, a fin de equilibrar sus acciones.

También perciben que existen lideres con el estilo pasivo/evitador.

Tercera conclusion parcial

En sintesis, desde la percepcion de los seguidores, los tres estilos de liderazgo

(transformacional, transaccional y pasivo/evitador) estan presentes tanto en las

pequefias como en las medianas empresas.
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Se puede inferir que el tamafio de las empresas no es un factor que marque
diferencias en la percepcién de los estilos de liderazgo. El estilo de liderazgo utilizado

por los lideres no depende del tamafo de la organizacion.

4.1.2.1. Estilo de liderazgo predominante

Finalmente, se determind el estilo de liderazgo que predomina, tanto en las pequefias
como en las medianas empresas, para lo cual se calcularon las cargas factoriales

estandarizadas (coeficientes de relacién). En las figuras 30 y 31 se pueden visualizar los

tres estilos de liderazgo con sus respectivas estimaciones para los dos grupos de

TRANS| PASIVG

empresas.

TRANF| [TRANS| PASIVO

Figura 31. Estilos de liderazgo, percepcién Figura 32. Estilos de liderazgo, percepcion
seguidores, pequefias empresas. seqguidores, medianas empresas.
. Fuente: Elaboracién propia. . Fuente: Elaboracién propia.

Desde la percepcion de los seguidores, los lideres de las pequefias empresas y
medianas manufactureras de la provincia de Pichincha son transformacionales (0,95 y
0,94, respectivamente). En otras palabras, son aquellos que provocan transformaciones
organizacionales, inspiran a superarse y conducen a los niveles mas altos de satisfaccion.
El segundo estilo identificado es el transaccional (pequefas 0,86 y medianas 0,82); es
decir, los lideres que fundamentan la relacién con sus seguidores en una transaccién

econdmica. También existen lideres con el estilo pasivo/evitador (pequefias -0,41 y

171



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

B UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

medianas -0,33), en quienes se evidencia la ausencia de liderazgo, pues evitan tomar
decisiones, ejecutar acciones y asumir responsabilidades, aparecen Unicamente cuando

los problemas se agudizan y requieren de su atencion.

Cuarta conclusidn parcial

Desde la percepcion de los seguidores, el estilo de liderazgo que predomina tanto en
las pequefias como en las medianas empresas es el transformacional. Sin importar el
tamafio de las empresas, los lideres de las PYMES tienen la capacidad de producir

cambios sustanciales en los seguidores y en la organizacion.

4.1.3. Contrastacion de los resultados obtenidos de la autoevaluacion de los

lideres versus la percepcion de los seguidores en las Pymes

De los andlisis efectuados, se han realizado algunas aseveraciones sobre ciertas
semejanzas en las percepciones, tanto de los lideres como de los seguidores, respecto

al estilo de liderazgo en las pequefias y medianas empresas.

1. Deacuerdo con lo que sostiene la literatura especializada -Bass & Avolio (1994), Bass
y Riggio (2006), Sheard & Kakabadse (2004)- en la materia, un mismo lider puede
exhibir los dos estilos de liderazgo: transformacional y transaccional; no son
excluyentes entre si. Pueden alternar los dos estilos dependiendo de la situacion,
complementandose mutuamente a fin de equilibrar sus acciones. Esto queda
demostrado en las percepciones de los lideres de si mismos y en la percepcién de
los seguidores; existen rasgos tanto del factor transaccional como del
transformacional, en las pequefias y en las medianas empresas.

2. Lostres estilos de liderazgo estan presentes en los dos grupos de empresas.

3. Ladimensién influencia idealiza conducta (1IC) tiene la carga factorial mas alta, tanto
en los lideres como en seguidores, lo cual se interpreta como que los lideres saben
tomar riesgos y son consistentes. Dicho de otra manera, demuestran estabilidad y

similares comportamientos ante diferentes situaciones que se presentan
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inesperadamente en la organizacion, razones por las que los seguidores confian en
ellos.

4. El estilo de liderazgo que predomina es el transformacional. Los lideres crean una
nueva vision de futuro para lograr transformaciones organizacionales. Son
revolucionarios, trascendentes, con frecuencia rompen las tradiciones,
proporcionan reconocimiento y normalmente muestran conductas orientadas hacia

las personas.

Cabe seiialar que en los dos grupos de empresas se encontraron diferencias en las
percepciones de los lideres y seguidores. En la tabla 25, se muestra por tipo de empresa
el orden de prelacién de las percepciones respecto a las dimensiones de los liderazgos

transformacional, transaccional y pasivo/evitador.

Tabla 25

Diferencias entre percepciones de lideres y seguidores

Autoevaluacion de lideres Percepcion seguidores

Empresas L.TRANF. L.TRANS. L.PASIVO L.TRANF. L.TRANS. L.PASIVO

A~ Ml CI EIl RC DEA LF DEP A M Cl  EI RC DEA LF DEP

Pequefias 2 4 3 5 1 2 2 1 3 4 5 2 2 1 2 1
Mediagnas 3 4 5 2 1 2 1 2 5 4 3 2 1 2 1 2

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar la tabla por columnas, en lo referente a la autoevaluacion de los lideres y
dentro del liderazgo transformacional, en las pequenas y medianas empresas la
motivacion inspiracional ocupa el cuarto lugar, esta dimensién es la Unica que tiene el
mismo lugar en los dos grupos de empresas; en las otras, el orden de prelacion cambia.
En el liderazgo transaccional, no se observan cambios en la ubicacién de las dimensiones
tanto para las pequefias como para las medianas empresas. Respecto a las dos
dimensiones del liderazgo pasivo/evitador, si existen diferencias en cuanto a su
ubicacién.

En lo que respecta a la percepcién de los seguidores, tanto en las pequefas como en

las medianas empresas, las dimensiones estimulacion intelectual y motivacién
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inspiracional del liderazgo transformacional ocupan el segundo y el cuarto lugar,
respectivamente; no obstante, en las dos dimensiones restantes (lIA, Cl), el orden de
importancia cambia. En las dimensiones del liderazgo transaccional y pasivo/evitador,
no se observan diferencias.

Si el andlisis se lo realiza por filas, en las pequefas empresas existen diferencias en
los resultados obtenidos, desde la autoevaluacidon de los lideres de si mismos vy la
percepcion de los seguidores, respecto a las dimensiones del estilo transformacional y
transaccional.

En lo referente al estilo pasivo/evitador no se observan diferencias en las
percepciones. En las medianas empresas, solo en el estilo transformacional se
evidencian diferencias en las percepciones. En el estilo transaccional y pasivo/evitador,

lideres y seguidores tienen la misma percepcién.

4.2. Caracterizacion del liderazgo en las pequefas empresas manufactureras de la

provincia de Pichincha

En este acapite se especifican los estilos de liderazgo identificados, sus caracteristicas
dominantes, los rasgos, conductas de los lideres y, finalmente, se determina el tipo de
liderazgo que predomina en este grupo de empresas.

A efectos de caracterizar el liderazgo, se integraron las percepciones de los lideres y
seguidores, configurando un total de 967 casos (150 pequeiias empresas). Para el
procesamiento y analisis de los datos se utilizé el mismo procedimiento descrito en los
anteriores acapites (andlisis factorial exploratorio). Las pruebas de viabilidad, indice
KMO 0,886 (0,90>=KMO>=0.80 bueno), test de Bartlett, estadistico observado chi-
cuadrado (4528,037) y el grado de significacién o valor p de 0.000 permiten concluir que
es factible aplicar el analisis factorial para el tratamiento de las variables.

El modelo se adapta a dos factores, que explican el 68,346 % de la varianza total de
los datos. Los pesos de cada variable en la matriz de componentes rotados permitiran
caracterizar el estilo que utilizan los lideres de las pequefias empresas. En la tabla 26 se

presenta la contribucién de cada dimensidn a los factores 1y 2.
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Tabla 26

Matriz de componentes rotados

Dimensiones liderazgo Componentes
1 2
IIC (Influencia idealizada conducta) 0,816 -0,210
lIA (Influencia idealizada atribuida) 0,785 -0,158
El (Estimulacion intelectual) 0,782 -0,191
DEA (Direccion por excepcién activa) 0,762 -0,086
MI (Motivacidn inspiracional) 0,758 -0,318
Cl (Consideracién individual) 0,754 -0,064
RC (Recompensa contingente) 0,749 -0,275
DEP (Direccion por excepcién pasiva) -0,167 0,903
LF (Laissez faire) -0,203 0,891

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la matriz siguen la misma tendencia de los obtenidos en la
autoevaluacion de los lideres y de los seguidores. Las cargas factoriales de las
dimensiones de liderazgo son altas en cada componente. En el componente 1, estan
bien representados los cinco grupos de variables, que corresponden al estilo de
liderazgo transformacional IIC (0,816), IIA (0,785), El (0,782), MI (0,758) y CI (0,754), asi
como también los del transaccional DEA (0,762) y RC (0,749), mientras que en el
componente 2, se encuentran bien definidas las dimensiones del liderazgo
pasivo/evitador DEP (0,903) y LF (0,891).

En la figura 32, se muestran graficamente los estilos de liderazgo y sus respectivas

dimensiones.
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Liderazgo transformacional-transaccional
Figura 33. Estilos de liderazgo en un espacio rotado.
Fuente: elaboracién propia.

En las pequefias empresas, estdn presentes los tres estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional y pasivo/evitador. Al analizar el componente 1
(liderazgo transformacional-transaccional), es posible que un mismo lider muestre
caracteristicas transformacionales y transaccionales, asi como una mezcla de direccién
y participacidén, de autoritarismo o democracia; es decir, dependiendo del contexto y la
situacion, el liderazgo transformacional debe alternarse con el transaccional
complementandose mutuamente, a fin de equilibrar las acciones del lider.

El estudio empirico estd comprobando los aportes tedricos del liderazgo. Para los
autores Bass y Avolio (1994), Bass y Riggio (2006), el lider transformacional es una
extensién del transaccional. En otras palabras, no son estilos opuestos ni excluyentes
entre si. A criterio de Sheard & Kakabadse (2004), mientras se transforma la
organizacién, los lideres efectivos requieren de conductas transaccionales y

transformacionales para mantener su operatividad.
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En el componente 2, se encuentran los lideres que poseen un alto porcentaje de las
caracteristicas del estilo pasivo/evitador y muy bajos niveles de los comportamientos de

los estilos transformacional y transaccional.

4.2.1. Caracteristicas dominantes en cada estilo de liderazgo

Se efectud una interpretacidn de las caracteristicas dominantes de los lideres de las
pequeiias empresas, tomando como referencia el marco conceptual utilizado en la tesis.
En cada uno de los estilos, los lideres tienen ciertos patrones de conducta y atributos
que definen sus acciones, decisiones y responsabilidades. En la figura 33 se muestra el

modelo del estilo transformacional de los lideres de las pequefias empresas.
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Figura 34. Modelo de liderazgo transformacional, pequefias empresas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los lideres son consistentes demostrando estabilidad y confiabilidad, pues
manifiestan el mismo tipo de actitud y respuesta ante diferentes situaciones que se
presentan en el contexto organizacional. Para ellos, es normal tomar y asumir riesgos,
lo cual estd apalancado en sus competencias intelectuales, psicoldgicas y emocionales;
es decir, son autodeterminados ya que conocen su potencial para cumplir cualquier
objetivo implicito en sus funciones.

Los seguidores, al percibir estos comportamientos, confian plenamente en ellos y si,
ademas, se suma su alto grado de ética, integridad y persistencia logran ser admirados,
respetados, identificados y tienden a ser imitados. Al poner en primer plano ciertas
conductas (influencia idealizada conducta IIC) y rasgos (influencia idealizada atribuida
[IA), los lideres se ganan la confianza de sus seguidores lo que constituye el punto de
partida para seguir avanzando con el proceso de transformacion.

Asimismo, tienen la capacidad para sacar a sus seguidores de sus rutinas
conceptuales (estimulacion intelectual El). Los impulsan a ser innovadores, creativos y
desarrollar sus habilidades para solucionar los problemas existentes, reformularlos o
atacarlos con nuevas estrategias (orientacion idealista). También se preocupan por la
construccién de equipos de trabajo, pues consideran que las nuevas ideas y soluciones
creativas a los problemas pueden darse en el proceso de interaccién humana; por lo
tanto, involucran a sus colaboradores en la toma de decisiones y no cuestionan las
opiniones de su equipo, pese a que pueden diferir de sus criterios (orientacién
existencialista).

Al lograr esta ruptura de esquemas en los seguidores, los motivan e inspiran
proporcionando significado y reto tanto al trabajo como al contexto, para lo cual hacen
uso de simbolos tales como historias, ceremonias, conferencias, formalidades,
insignias, esléganes. También es parte de la motivacidon inspiracional (Ml), el
modelamiento de las expectativas de los seguidores. Asi pues, muestran entusiasmo y
optimismo frente a estandares altos en sus desempefios y esperan de su equipo el
maximo esfuerzo, lo cual se hace posible gracias a sus preocupaciones constantes por

capacitarles, mejorar su aprendizaje y empoderarles.
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El objetivo de este proceso motivante es transformar a sus seguidores en lideres. Para
ello formulan una visién de futuro atractiva para los empleados y la organizacion, crean
una vision compartida y hacen que todos la conozcan, despertando en los seguidores el
espiritu de equipo, a fin de trascender sus intereses individuales en virtud de los
objetivos organizacionales.

Finalmente, los lideres prestan atencion individualizada a las necesidades de logro,
desarrollo y crecimiento de sus seguidores (consideracion individual Cl), otorgandoles
una valoracion unica (Bass y Avolio, 1994). Actian como coachers ayudando a sus
colaboradores a superar barreras y limitaciones personales o laborales y a mejorar sus
posibilidades y la ejecucién de sus funciones, reconociendo sus necesidades, deseos y
motivaciones, asi como también creando nuevas oportunidades de aprendizaje,
delegando tareas y dandoles un valor como personas (no simples empleados) en la
organizacion. Todo esto lo consiguen gracias a su estilo de comunicacién bidireccional
(cara a cara) e informal, realizando visitas a las dreas de trabajo para escuchar a sus
colaboradores (management by walking around).

Los lideres transaccionales tienen sus patrones de conducta. En la figura 34 se

muestra el modelo para este estilo en las pequefias empresas.
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Figura 35. Modelo de liderazgo transaccional.

Fuente: elaboracion propia.
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Los lideres transaccionales basan su accionar en una transaccién correctiva,
constantemente monitorean los fallos o desviaciones en los estandares establecidos
anticipandose a los problemas que puedan presentarse. Intervienen solo cuando algo
sale mal y, de ser necesario, toman acciones correctivas para alcanzar los objetivos
propuestos por la organizacidon. Muestran una conducta llamada disciplina-critica, dicho
de otra manera, critican o disciplinan a los seguidores que frecuentemente tienen un
bajo desempeiio o incumplen una orden (direccidén activa por excepcién DEA).

Al darse cuenta de las fallas o desviaciones, aclaran las expectativas del rol de los
colaboradores y de los estandares de desempenio. Esto incluye también una clarificacién
de los objetivos, metas y prioridades organizacionales lo que les permite llegar a un
acuerdo con los seguidores sobre la base de una transaccién econémica (recompensa
contingente RC). Si las metas se cumplen les ofrecen una recompensa contingente
(positivo) que puede ser material o no material. Normalmente, las recompensas
econdmicas estan asociadas a otorgarles bonos, aumento de sueldos o promocionarles
a otro cargo con mejor remuneracién. Los reforzamientos no materiales tienen que ver
con felicitarles o hacerles un reconocimiento publico.

En ambos casos, la estrategia que emplean los lideres es el autorreforzamiento, es
decir, impulsan las mismas conductas en el ciclo meta-desempeno-reforzamiento, a fin
de lograr una responsabilidad creciente en sus acciones. Podria decirse que con la
recompensa contingente, los lideres estdn mostrando una preocupacién
transformacional por el desarrollo de sus seguidores (Bass, 1985).

De suceder lo contrario y no cumplir con las metas o constantemente tener bajo
desempeiio, recurren a los castigos (contingente aversivo). Usualmente llaman la
atencidén a los subordinados por las desviaciones en los estandares establecidos
(feedback negativo), lo que va acompaiiado de una aclaracién de lo que se desea. Entre
las acciones menos utilizadas, por causar efectos negativos en la efectividad, estan: la
aplicacion de multas, suspensiéon de trabajo sin remuneracidn, pérdida de apoyo del

lider.
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Para tratar de reducir estos casos, los lideres nuevamente clarifican las metas y
prioridades, el rol de los seguidores y los estandares de desempefio, incluso los motivan
y desarrollan talleres de entrenamiento.

En lo que respecta al estilo pasivo/evitador, los lideres que se encuentran en
este grupo suelen dejar que los errores y desviaciones ocurran tomando acciones
correctivas solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencién (direcciéon
por excepcion pasiva -DEP). Incluso evitan tomar decisiones, involucrarse en asuntos
importantes, ejecutar acciones, ignoran sus responsabilidades; en pocas palabras, no
ejercen autoridad. Se podria decir que para este grupo de personas prima la ausencia
de liderazgo (laissez faire -LF). En oposicion al liderazgo transaccional, este factor

representa la no transaccion; es el menos efectivo e ineficaz.

Quinta conclusién parcial

Los tres estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y pasivo/evitador) estan
presentes en este grupo de empresas. El modelo de liderazgo transformacional se
fundamenta en las conductas que los lideres demuestran en su accionar diario tales
como: consistencia, autodeterminacién, tomar y asumir riesgos (influencia idealizada
conducta). En lo referente al modelo transaccional, los lideres basan su gestién en una
transaccién correctiva mostrando una conducta llamada disciplina-critica (direccién
activa por excepcion -DEA). En el modelo pasivo/evitador, los lideres toman decisiones
solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencion, aplicando acciones
correctivas (direccion por excepcién pasiva -DEP). Finalmente, en las pequefias

empresas predomina el liderazgo transformacional.

4.3 Caracterizacion del liderazgo en las medianas empresas manufactureras de la

provincia de Pichincha

Siguiendo el mismo procedimiento utilizado en las pequefias empresas, para las

medianas se identificaron los estilos de liderazgo, caracteristicas dominantes, rasgos y
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conductas de los lideres y el tipo de liderazgo que predomina en este grupo de
empresas. En una sola base de datos se integraron las percepciones de los lideres y
seguidores, obteniendo un total de 643 casos (84 medianas empresas).

Para el procesamiento y anadlisis de los datos se utilizé el andlisis factorial. Las pruebas
de viabilidad, indice KMO 0,868 (0,90>=KM0>=0.80 bueno), test de Bartlett, estadistico
observado chi-cuadrado (2429,542) y el grado de significacion o valor p de 0.000,
permiten concluir que es factible aplicar el andlisis factorial para el tratamiento de las
variables.

La caracterizacion del liderazgo para las medianas empresas se adapta a dos factores,
gue explican el 68,346 % de la varianza total de los datos. Los pesos de cada variable en
la matriz de componentes rotados permitiran caracterizar el estilo que utilizan los
lideres de las medianas empresas. En la tabla 27, se presenta la contribucion de cada

dimension a los componentes 1y 2.

Tabla 27

Matriz de componentes rotados medianas empresas

Dimensiones liderazgo Componentes
1 2
IIC (Influencia idealizada conducta) 0,791 -0,204
El (Estimulacion intelectual) 0,784 -0,085
RC (Recompensa contingente) 0,778 -0,120
MI (Motivacién inspiracional) 0,755 -0,245
Cl (Consideracién individual) 0,743 0,039
lIA (Influencia idealizada atribuida) 0,727 -0,180
DEA (Direccion por excepcién activa) 0,696 -0,111
LF (Laissez faire) -0,090 0,894

DEP (Direccidn por excepcion pasiva)  -0,180 0,872
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la matriz siguen la misma tendencia de los obtenidos desde la
percepcion de los seguidores. Las cargas factoriales de las dimensiones de liderazgo son
altas en cada componente. En el componente 1, estdn bien representados los cinco
grupos de variables, que corresponden al estilo de liderazgo transformacional 1IC

(0,791), ElI (0,784), MI (0,755), CI (0,754) e IIA (0,727), asi como también los del
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transaccional RC (0,778) y DEA (0,696). En el componente 2, se encuentran bien
definidas las dimensiones del liderazgo pasivo/evitador LF (0,894) y DEP (0,872).
En la figura 35 se muestran graficamente los estilos de liderazgo y sus respectivas

dimensiones.
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Figura 36. Dimensiones de liderazgo, medianas empresas en un espacio rotado.

Fuente: elaboracion propia.

En las medianas empresas también estdn presentes los tres estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional y pasivo evitador. La dimensién 1, que ha tomado el
nombre de liderazgo transformacional-transaccional, indica que es posible que un
mismo lider muestre caracteristicas transformacionales como transaccionales; es decir,
dependiendo del contexto y la situacidn, el liderazgo transformacional debe alternarse
con el transaccional complementandose mutuamente, a fin de equilibrar las acciones
del lider. El estudio empirico estda comprobando los aportes tedricos de los autores Bass
y Avolio (1994), Bass y Riggio (2006), que sostienen que el lider transformacional es una
extension del transaccional. En otras palabras, no son estilos opuestos ni excluyentes

entre si. En el componente 2, se encuentran los lideres que tienen un alto grado de las
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caracteristicas del estilo pasivo/evitador y muy bajo los comportamientos de los estilos

transformacional y transaccional.

4.2.2. Caracteristicas dominantes en cada estilo de liderazgo

Considerando las cargas factoriales de cada variable y el marco tedrico utilizado en Ia
tesis, se efectla una interpretacion de las caracteristicas dominantes de los lideres de
las medianas empresas. En cada uno de los estilos, los lideres tienen ciertos patrones de
conducta y atributos que definen sus acciones, decisiones y responsabilidades. En la
figura 36 se muestra el modelo del estilo transformacional de los lideres de las

medianas empresas.
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Figura 37. Modelo liderazgo transformacional, medianas empresas.

Fuente: Elaboracién propia.
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Los lideres de las medianas empresas son consistentes demostrando estabilidad y
confiabilidad, pues manifiestan el mismo tipo de actitud y respuesta ante diferentes
situaciones que se presentan en el contexto organizacional. Tienen una capacidad para
tomar y asumir riesgos, lo cual esta apalancado en sus competencias intelectuales,
psicoldgicas y emocionales. Ademads, son autodeterminados pues conocen de su
potencial para cumplir cualquier objetivo implicito en sus funciones (influencia
idealizada conducta).

Asimismo, tienen la capacidad para sacar a sus seguidores de sus rutinas
conceptuales (estimulacién intelectual-El). Los impulsan a ser innovadores, creativos y
desarrollar sus habilidades para solucionar los problemas existentes, reformularlos o
atacarlos con nuevas estrategias (orientacion idealista). También se preocupan por la
construccién de equipos de trabajo, pues consideran que las nuevas ideas y soluciones
creativas a los problemas pueden darse en el proceso de interaccion humana; por lo
tanto, involucran a sus colaboradores en la toma de decisiones y no cuestionan las
opiniones de su equipo, pese a que pueden diferir de sus criterios (orientacién
existencialista).

La influencia mas la estimulacidon constituyen el punto de partida para lograr el
proceso de transformacién en los seguidores, siendo el objetivo convertirlos en lideres.
Para ello, los motivan e inspiran, proporcionando significado y reto tanto al trabajo
como al contexto. Formulan una visién de futuro atractiva para los empleados y la
organizacidn, crean una vision compartida y hacen que todos la conozcan, despertando
en los seguidores el espiritu de equipo, a fin de trascender sus intereses individuales en
virtud de los objetivos organizacionales, para lo cual hacen uso de simbolos tales como
historias, ceremonias, conferencias, formalidades, insignias, esléganes.

También es parte de la motivacién inspiracional (MI) el modelamiento de las
expectativas de los seguidores. Asi pues, muestran entusiasmo y optimismo frente a
estdndares altos en su desempefio y esperan de su equipo el maximo esfuerzo, lo cual
se hace posible gracias a su preocupacion constante por capacitarles, mejorar su

aprendizaje y empoderarles.
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Una vez que lograron desarrollar en los seguidores sus capacidades, habilidades y se
encuentran motivados, se preocupan por satisfacer las necesidades de logro, desarrollo
y crecimiento de sus seguidores (consideracion individual -Cl), otorgandoles una
valoraciéon unica (Bass y Avolio, 1994). Actian como coachers ayudando a sus
colaboradores a superar barreras y limitaciones personales o laborales, a mejorar sus
posibilidades y la ejecucién de sus funciones; reconociendo sus necesidades, deseos y
motivaciones, asi como también creando nuevas oportunidades de aprendizaje,
delegando tareas y dandoles un valor como personas (no simples empleados) en la
organizacion. Todo esto lo consiguen gracias a su estilo de comunicacién bidireccional
(cara a cara) e informal, realizando visitas a las areas de trabajo, escuchando a sus
colaboradores (management by walking around).

Los seguidores al percibir estos comportamientos, ademas del alto grado de ética,
integridad y persistencia, confian plenamente en sus lideres, los admiran, respetan, se
identifican con ellos hasta el punto que tratan de imitarlos. Basicamente, los lideres se
ganan la confianza de sus seguidores, lo cual conlleva al compromiso, lealtad,
empoderamiento, satisfaccion laboral, alto desempefio, productividad y resultados
positivos para la organizacién (influencia idealizada atribuida -II1A).

También los lideres transaccionales tienen sus patrones de conducta, en la figura 37

se muestra el modelo para este estilo en las medianas empresas.
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-Aplica suspensién sin pago
-Deja de apovyar a
seguidores

CONTINGENTE
-Aumenta sueldo

POSITIVO
-Otorga bonos
-Promueve promociones

-Felicita a sus seguidores
-Realiza reconocimiento
publico

~

AUTOREFORZAMIENTO

ACLARACION METAS
ACLARACION DE ROL
MOTIVACION
ENTRENAMIENTO

CORRECTIVO

DIRECCION ACTIVA POR
EXCEPCION
(DEA)

-Monitorea activamente fallos y
desviaciones

-Interviene cuando algo esta mal
-Toma acciones correctivas para
alcanzar objetivos

-Fija estandares de desempefio
-Monitorea regularmente el
desempefio

-Impone disciplina critica

Figura 38. Modelo de liderazgo transaccional, medianas empresas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Fundamentalmente, el patron de conducta de los lideres transaccionales de las
medianas empresas esta orientado hacia las tareas, aspectos que fueron medidos en la
dimensidn recompensa contingente (RC).

Considerando los aportes tedricos de las investigaciones realizadas en las
Universidades de Ohio, Michigan y Texas, los lideres enfocan su atencidén en los aspectos
técnicos del trabajo, eficacia, reduccion de costos y planificacién de las tareas,
facilitando la estructura de las tareas para lograr el cumplimiento de los objetivos
asignados al grupo (Daft, 2006), aclaran las expectativas del rol de los colaboradores y
de los estdndares de desempenio. Esto incluye también una clarificacién de los objetivos,
metas y prioridades organizacionales; llegan a un acuerdo con los seguidores sobre la
base de una transaccion econdmica. Si las metas se cumplen, les ofrecen una
recompensa contingente (positivo), que puede ser material o no material. En ambos
casos, la estrategia que emplean los lideres es el autorreforzamiento, es decir, impulsar
las mismas conductas en el ciclo meta-desempefio-reforzamiento, a fin de lograr una
responsabilidad creciente en sus acciones. Podria decirse que, con la recompensa
contingente, los lideres estdn mostrando una preocupacion transformacional por el
desarrollo de sus seguidores (Bass, 1985).

De suceder lo contrario y no cumplir con las metas o constantemente tener bajo
desempefiio, recurren a los castigos (contingente aversivo). Usualmente, llaman la
atencidn a los subordinados por las desviaciones en los estandares establecidos, lo que
va acompafado de una aclaracion de lo que se desea. Entre las acciones menos
utilizadas por causar efectos negativos en la efectividad estan: la aplicacién de multas,
suspension de trabajo sin remuneracién, pérdida de apoyo del lider. Para tratar de
reducir estos casos, los lideres nuevamente clarifican las metas y prioridades, el rol de
los seguidores y los estandares de desempefio, incluso los motivan y desarrollan talleres
de entrenamiento.

También, utilizan la estrategia de transaccidén correctiva, para lo cual monitorean
constantemente los fallos o desviaciones en los estandares establecidos, anticipandose
a los problemas que puedan presentarse. Intervienen solo cuando algo salié mal y, de

ser necesario, toman acciones correctivas para alcanzar los objetivos propuestos por la
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organizacién. Muestran una conducta llamada disciplina-critica. Dicho de otra manera,
critican o disciplinan a los seguidores que frecuentemente tienen un bajo desempefio o
incumplen una orden (direccion activa por excepcién -DEA).

Los lideres que utilizan el estilo pasivo/evitador evaden tomar decisiones,
involucrarse en asuntos importantes, ejecutar acciones, ignoran sus responsabilidades;
en pocas palabras, no ejercen autoridad. Podria decirse que en este grupo de personas
prima la ausencia de liderazgo (laissez faire -LF). En oposicion al liderazgo transaccional,
este factor representa la no transaccién siendo el menos efectivo e ineficaz. Dadas las
circunstancias, suelen dejar que los errores y desviaciones ocurran tomando acciones
correctivas solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencién (direccién

por excepcién pasiva -DEP).

Sexta conclusion parcial

Se identificaron los tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y
pasivo/evitador. El modelo del liderazgo transformacional se basa fundamentalmente
en que los lideres son consistentes, autodeterminados, tienen una capacidad para tomar
y asumir riesgos (influencia idealizada conducta). En cuanto al modelo transaccional, los
lideres tienen una orientacion hacia las tareas. Aclaran las expectativas del rol de los
colaboradores y de los estdndares de desempefio, llegando a un acuerdo con los
seguidores sobre la base de una transaccién econdmica (recompensa contingente). En
el modelo pasivo/evitador, prima la ausencia de liderazgo (laissez faire -LF) en los
lideres. Por ultimo, el estilo que predomina en este grupo de empresas es el

transformacional.

4.3. Rasgos identificados en los lideres de las pequeiias y medianas empresas

En el capitulo Il se realizé una descripcidn de la teoria de los rasgos y las razones por
las cuales se la utilizd en el desarrollo de la tesis. Segun Daft (2006), la autoconfianza,
honradez, integridad y dinamismo son rasgos considerados como esenciales y tienen

enorme valor para los lideres. A pesar de que no son los Unicos que definen un liderazgo
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eficaz, se espera que los lideres de las medianas empresas de Pichincha los tengan.

Las preguntas que integran la dimensién influencia idealizada atribuida (IlA) asocian
estos rasgos. Asi, el reactivo IIA10 identifica la inteligencia, influencia en los demas,
manejo de personas y experticia con los items IIA18 (dinamismo), 11A21 (integridad y
honradez) e IIA25 (autoconfianza).

Usando la técnica estadistica andlisis factorial y una vez que se comprobd la viabilidad
del uso del modelo (procedimiento mencionado en capitulo Ill), se determinaron los
rasgos que tienen los lideres. En las figuras 38 y 39 se pueden visualizar las preguntas
que definen los rasgos con sus respectivas estimaciones (cargas factoriales

estandarizadas) para las pequenas y medianas empresas, respectivamente.

A
A0 ILA1E a2 IA25 A1 A1s 1Aa21 HA25

Figura 39. Rasgos lideres, pequefias empresas. Figura 40. Rasgos lideres, medianas empresas.

Fuente: elaboracion propia. Fuente elaboracion propia.

Los resultados indican que los cuatro rasgos esenciales y de enorme valor tienen los
lideres de las pequefias y medianas empresas; sin embargo, su grado de importancia y
percepcion difiere segun el tipo de empresa. En la tabla 28, se muestra por tipo de

empresa los rasgos identificados en los lideres, considerando su orden de prelacién.

193



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Tabla 28

Rasgos identificados en lideres de pequefias y medianas empresas

Rasgos
((hA 10) (11A 18) (A 21) (I1A 25)

-Inteligencia Dinamismo Honradez Autoconfianza
Empresas . .

-Influencia Integridad

-Manejo de personas

-Experticia P ESENCIALES _
Pequeiias 2 (0,56) 4 (0,36) 1(0,64) 3(0,46)
Medianas 2(0,52) 4(0,37) 3(0,41) 1(0,58)

Fuente: Elaboracién propia.

En las pequefias empresas, de los cuatro rasgos esenciales, a la honradez e integridad
(0,64) se los ubico en primer lugar, seguidos de la autoconfianza (0,46). Mientras que,
en las medianas empresas, el resultado es inverso: la autoconfianza (0,58) ocupa el
primer lugar y la honradez e integridad (0,41) el segundo. El dinamismo es el menos
identificado en los lideres, tanto de las pequeiias (0,36) como de las medianas empresas
(0,37).

La honradez y la integridad son rasgos esenciales para ejercer el liderazgo. Por un
lado, los lideres son honrados, sinceros, dicen la verdad, no mienten, ni incurren en
falsedades para conseguir las metas propuestas. Ademas, son honestos en el uso de los
recursos de la organizacién, demuestran rectitud y transparencia en su accionar diario y
toma de decisiones negdndose a aceptar propuestas inmorales. Por otro lado, la
integridad esta dada por su grado de ética, principios y valores morales, caracteristicas
gue los hacen dignos de la admiracion, respeto y lealtad de sus seguidores.

En lo referente a la autoconfianza, los lideres demuestran seguridad en sus juicios,
toma de decisiones, ideas y capacidades propias. La imagen positiva y seguridad en la
inteligencia, aptitudes y capacidades provocan confianza, respeto y admiracidn de sus
seguidores. Ademads, con la autoconfianza, los lideres son capaces de superar
contratiempos, manejar divergencia de opiniones, asumir riesgos y enfrentar retos.

En lo que tiene que ver con el dinamismo, los lideres fijan metas desafiantes y hacen

un gran esfuerzo para alcanzarlas. Esto conlleva energia, tenacidad, vigor, ambicién,
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trabajar sin horario e iniciativa, caracteristicas que les permite mantener el ritmo,
afrontar exigencias y retos. Tienen a su cargo la ejecucién de nuevas ideas de negocios
y proyectos retadores, ya que por su gran esfuerzo y horas de dedicacién obtienen los
resultados esperados.

Los rasgos inteligencia, influencia en los demds, manejo de personas y experticia
también han sido identificados en los lideres (pequefias 0,56 medianas 0,52). Poseen las
competencias intelectuales y cognitivas para realizar su trabajo y obtener resultados
exitosos, lo cual va acompafiado de la experiencia profesional que coadyuva sus
acciones y decisiones. Tienen las habilidades para manejar a las personas, conducir

grupos de trabajo e influenciar en ellos.

Séptima conclusion parcial

La honradez y la integridad son las caracteristicas personales distintivas en los lideres
de las pequefias empresas, mientras que en las medianas empresas es la autoconfianza.
Estos rasgos han sido la base para ejercer poder e influencia en las personas y

convertirlas en sus seguidoras.

4.4. Conductas identificadas en los lideres de las pequeinas y medianas empresas

Los estudios realizados por los investigadores de las universidades de Ohio, Michigan
y Texas identificaron en los lideres comportamientos que mas o menos se corresponden,
haciendo posible establecer dos patrones de conductas preponderantes: uno orientado
a las personas y otro, a las tareas. En la tesis se considerd esta teoria, por cuanto las
variables influencia idealiza conducta, consideracién individualizada y recompensa
contingente analizan algunos patrones de conducta.

En este apartado, a través de la técnica multivariante andlisis factorial confirmatorio
(comprobada su viabilidad y pruebas de ajuste del modelo), se determinaron los
comportamientos que tienen lideres de las pequefias y medianas empresas de

Pichincha. En las figuras 40 y 41 se muestran las conductas con sus respectivas variables,
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la relacion entre los dos comportamientos y los coeficientes de relacién de cada item

(cargas factoriales estandarizadas).

ORIENTACION| 2
PERSONAS

'DRIENTACIO
PERSONAS

88
R:)

DRIENTACION
TAREAS

Figura 41. Conductas lideres, pequefias empresas. Figura 42. Conductas lideres, medianas

empresas.
Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados muestran que tanto en las pequeiias como en las medianas empresas,
existe una fuerte correlacion entre los dos tipos de conducta (pequefias 0,96 y medianas
0,88). Segun la teoria de la rejilla de liderazgo, las dos conductas pueden estar presentes
en un lider, dado que en una organizacién las personas se interrelacionan con otras para
realizar una actividad, fendmeno que se presenta en los factores (influencia idealizada
y consideracién individual). Si bien los lideres pueden tener una inclinacién mayor a un
comportamiento que a otro, existe la idea generalizada de que los mejores lideres tienen
un grado muy alto de las dos conductas (Daft, 2006). El grado alto-alto se da cuando un
lider es capaz de alternar entre los dos tipos de conducta en forma simultdnea, asi pues

en una determinada situacién mostrarad interés por las personas y en otra, por las tareas

(Misumi, 1985).
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A pesar de que los dos comportamientos muestran los lideres de las pequefias y
medianas empresas, su conducta estd mas orientada hacia las tareas (coeficientes de
relacion altos). En la tabla 29, se muestra por tipo de empresa las preguntas que miden

la orientacidn hacia las tareas, jerarquizadas segun el grado de importancia.

Tabla 29

Conducta orientada hacia las tareas

Empresas Preguntas orientadas hacia las tareas

lic14 lic34 Cl 15 Cl31 RC11 RC 16 RC35
Pequefas 1 3 2 7 6 5 4
Medianas 2 7 1 3 6 4 5

Fuente: Elaboracion propia.

En las pequefias empresas, especialmente los lideres transformacionales se
preocupan por definir claramente los objetivos (I1IC14), proporcionar capacitacion a sus
seguidores (CI15), dar relevancia al conocimiento de la misidn organizacional (11C34) y
realizan coaching con sus colaboradores (CI31). Por su parte, es significativo en los
lideres transaccionales principalmente el factor recompensa contingente, lo cual guarda
coherencia con sus objetivos: clarificar las expectativas de sus seguidores y proporcionar
recompensas cuando se logran los objetivos propuestos (RC35, RC11 y RC16).

En las medianas empresas los lideres transformacionales dan énfasis a la capacitacion
(CI15), definen claramente los objetivos (1IC14), actian como coachers (CI31) y, en
ultimo grado de importancia, se preocupan por el conocimiento de la misién
organizacional (IIC34). Al igual que en las pequeias empresas, en los lideres
transaccionales de la medianas empresas también se identifica el comportamiento
orientado a las tareas, principalmente en la variable recompensa contingente (RC16,
RC35y RC11).

Similar andlisis se realizd con las preguntas orientadas hacia las personas. En la tabla

30 se presenta por tipo de empresa su orden de importancia.

197



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Tabla 30

Conducta orientada hacia las personas

Preguntas orientadas hacia las personas

Empresas lHC 6 lIC 23 Cl19 Cl 29 RC1
Pequenas 3 2 5 4 1
Medianas 3 4 5 2 1

Fuente: Elaboracién propia.

En lo concerniente a la conducta orientada a las personas, las preguntas IIC 6
(prevalencia de valores) y Cl 19 (importancia de las personas), que corresponden al
liderazgo transformacional, ocupan el tercero y quinto lugar, tanto en las pequeias
como en las medianas empresas. Mientras que en las preguntas IIC 23 y Cl 29 su orden
de importancia difiere: grado de ética y moral de los directivos en la toma de decisiones
(IC23 pequefias 2 - medianas 4) y priorizar las competencias individuales (CI29
pequefias 4 - medianas 2). Respecto a los lideres transaccionales, en los dos grupos de
empresas (pequefias y medianas) demuestran este comportamiento especialmente

cuando otorgan reconocimiento (material o inmaterial) a sus colaboradores (RC1).

Octava conclusion parcial

Tanto en las pequenas como en las medianas empresas, la conducta que adopten los
lideres (orientada a las personas o a las tareas) dependerd de factores del contexto y de

la situacion presentes en un momento determinado.

4.5. Estilo de liderazgo que predomina en los lideres de las pequefias y medianas

empresas

A pesar de que los tres tipos de liderazgo (transformacional, transaccional y
pasivo/evitador) estan presentes en los lideres de las pequefias empresas y en los de las
medianas, se determind el estilo que predomina. Para ello, a través de la técnica
estadistica andlisis factorial exploratorio se estimaron los coeficientes de relacion para

cada estilo. En las figuras 42 y 43 se muestran los estilos de liderazgo y sus respectivas
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estimaciones.

TRAMF| |TRAMS| PASIVO TRANF| |TRANS| PASIVC

LIDERAZGO LIDERAZGO

Figura 44. Estilo de liderazgo predominante en

Figura 43. Estilo de liderazgo predominante en .
medianas empresas.

pequeiias empresas.

-, . Fuente: elaboracion propia.
Fuente: Elaboracion propia. prop

De acuerdo con los resultados, tanto en las pequefias como en las medianas
empresas, los lideres son transformacionales (0,95 y 0,96, respectivamente). Se

destacan por las siguientes caracteristicas:

e Producen cambios sustantivos en la visidn, estrategia y cultura organizacional.
e Propician innovaciones en los productos y tecnologia.

e Movilizan y desarrollan a sus seguidores hacia niveles altos de satisfaccion.

e Son admirados, respetados y se ganan la confianza de sus seguidores.

e Motivan a su gente proporcionando significado a su trabajo.

e Inspiran a los seguidores a interponer los intereses del grupo a los individuales.

e Prestan atencidn a necesidades de logro y crecimiento de sus seguidores.

Para los autores Bass y Avolio, un liderazgo es eficaz cuando el lider posee en un
menor porcentaje rasgos de pasivo/evitador frente a conductas del transaccional, para

expandirse o evolucionar hacia el transformacional (Silva Peralta, 2010).
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4.6. Contrastacion de resultados obtenidos en la caracterizacion, rasgos,

conductas y estilo predominante en las pequeiias y medianas empresas

De la caracterizacion del liderazgo, identificacion de rasgos, conductas y estilo
predominante, realizadas tanto en las pequefias como en las medianas empresas, se

encontraron las siguientes similitudes:

1. En los dos grupos de empresas se identificaron los tres estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional y pasivo/evitador.

2. Enlo referente al liderazgo transformacional, los lideres muestran conductas
especificas para influir en sus seguidores, tales como: consistencia,
autodeterminacién, persistencia, toman y asumen riesgos, comportamientos
medidos en la variable influencia idealizada conducta.

3. Cuatro rasgos esenciales y de enorme valor poseen los lideres (han sido
ordenados segun el grado de importancia): integridad, honestidad,
autoconfianza y dinamismo. Este uUltimo es el menos demostrado por ellos en
su accionar diario. Ademads, se identificaron otros rasgos: inteligencia,
influencia en los demds, manejo de personas y experticia.

4. Las correlaciones entre la conducta orientada hacia las personas y la conducta
orientada hacia las tareas son altas tanto en las pequefias como en las
medianas empresas, lo cual demuestra que los lideres, dependiendo del
contexto y la situacion, pueden combinar los dos tipos de comportamiento.

5. En los lideres sobresale la conducta orientada hacia las tareas, identificada
principalmente en las variables influencia idealizada conducta, consideracién
individual que corresponde al liderazgo transformacional y recompensa
contingente perteneciente al liderazgo transaccional.

6. En lo referente a la conducta orientada hacia las personas, los lideres
fundamentalmente se preocupan por otorgar reconocimiento a sus
colaboradores (material o inmaterial), identificada en la variable recompensa
contingente, que forma parte del liderazgo transaccional.

7. Elestilo de liderazgo que predomina en las Pymes es el transformacional.
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También se encontraron diferencias en el comportamiento de los lideres que utilizan
el estilo transaccional asi como el pasivo evitador. En el primero, los lideres de las
pequefias empresas basan su gestidn en una transaccion correctiva monitoreando
activamente los fallos o desviaciones en los estandares establecidos anticipandose a los
problemas que puedan presentarse (direccion activa por excepcidn); mientras que, en
las medianas empresas, los lideres utilizan una transaccién constructiva, al prometer
recompensas cuando se han cumplido los objetivos planteados, a fin de alcanzar
mayores niveles de desarrollo y desempefio (recompensa contingente).

En el segundo estilo, los lideres de las pequefias empresas toman decisiones
(correctivas) solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencién
(direccidn pasiva por excepcion). En los lideres de las medianas empresas, prima la

ausencia de liderazgo (laissez-faire).

4.7 Conclusiones integradoras del diagndstico de liderazgo en las PYMES

1. Tanto en las pequefias como en las medianas empresas los tres estilos de
liderazgo (transformacional, transaccional y pasivo/evitador) se manifiestan en
los lideres. El tamaiio de las empresas no es un condicionante para determinar
el estilo de liderazgo que utilicen los lideres.

2. Sin importar el tamafio de las empresas, los lideres muestran ciertas conductas
especificas para influir en sus seguidores tales como: consistencia,
autodeterminacidén, persistencia, toman y asumen riesgos; la conducta de los
lideres no esta determinada por el tamafio de las empresas.

3. Los rasgos esenciales y de enorme valor (integridad, honestidad, autoconfianza
y dinamismo) se identificaron en los lideres tanto de las pequenas como de las
medianas empresas. Segun la teoria de los rasgos, las personas nacen lideres
con ciertos rasgos; por lo tanto; el tamafio de las empresas no condiciona la
capacidad de liderazgo.

4. Lateoria del comportamiento afirma que ciertas conductas hacen a unos lideres

mas eficaces que otros. Tanto en las pequefias como en las medianas empresas,
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los lideres utilizan los dos tipos de comportamiento: uno orientado hacia las
personas y otro orientado a las tareas. Sin importar el tamafio de las
organizaciones cualquier persona que demuestre el comportamiento adecuado
puede ser un lider efectivo. Dicho de otra manera, el lider se define en funcién
de lo que hace.

5. En los dos grupos de empresas (pequeiias y medianas), los estilos de liderazgo
se manifiestan en el siguiente orden de prelacién: transformacional,
transaccional y pasivo/evitador. El estilo de liderazgo que predomina, tanto en
las pequefias como en las medianas empresas, es el transformacional. Cuanto
mas creativos, interactivos, visionarios, carismaticos, éticos, participativos,
motivadores, desarrolladores de su equipo humano, mas transformacionales son
los lideres. El tamafio de las empresas no determina las caracteristicas del lider
transformacional.

Despues de este andlisis, se concluye que las pequefas y medianas empresas

deberian ser consideradas como un “todo”, al momento de realizar propuestas de

cambio en el disefio organizacional.
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CAPITULO V
TIPOLOGIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS PYMES MANUFACTURERAS DE
LA PROVINCIA DE PICHINCHA

El propdsito de este capitulo es determinar el tipo de cultura organizacional (actual y
deseada) de las Pymes manufactureras de la provincia de Pichincha. La investigacién se
realizé por separado, es decir, el cuestionario de evaluacién de cultura organizacional
OCAIl fue aplicado a las dos muestras de empresas (pequefias y medianas). El
instrumento permite diagnosticar la cultura actual asi como la deseada. Por lo tanto, el
estudio se efectud desde las dos perspectivas (actual y deseada), utilizando el mismo
procedimiento en los dos grupos de empresas.

En el caso de la cultura actual, siguiendo la metodologia descrita en el capitulo lll, se
calcularon las puntuaciones por cada tipo cultural (clan, adhocratica, jerdrquica y de
mercado), a partir de lo cual, se construyé la imagen de la cultura organizacional (su
forma y peso en un cuadrante especifico caracteriza la cultura dominante). Para
comprobar la orientacion cultural, se determind su fuerza y congruencia. Por ultimo, se
definié el modelo de cultura organizacional para cada tipo de empresa.

Respecto al perfil deseado, una vez calculadas las puntuaciones para cada tipo
cultural (clan, adhocrédtica, jerarquica y de mercado), se construyé la imagen de la
cultura organizacional que los miembros creen que debe ser desarrollada en las
empresas, para adaptarse a nuevas exigencias del contexto global (oportunidades-
amenazas). Esta informacién es importante para elaborar la propuesta de cambio

cultural que serd explicada en el capitulo VI.

5.1 Perfil actual de la cultura organizacional en las pequefias y medianas empresas

El cuestionario de evaluacion de la cultura organizacional (OCAl) se aplicé a las
mismas empresas a las que se hizo el estudio de liderazgo, en una muestra de 150
pequeiias y 84 medianas, lo que dio un total de 1610 casos. Las respuestas a las seis
dimensiones de contenido ayudaron a destacar los artefactos, valores y supuestos

basicos que componen “la actual” cultura organizacional, lo que permitié diagnosticar
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para este grupo de empresas la orientacién dominante (clan, adhocratica, jerarquica, de
mercado), el tipo cultural que posee la organizacion sobre la base del cuadrante que

recibe el mayor énfasis, la fuerza y congruencia cultural.

5.1.1 Orientacion cultural dominante

Mediante la metodologia descrita en el capitulo lll, se obtuvieron las puntuaciones
por cada tipo cultural, tanto para las pequefias como para las medianas empresas, lo
que permitié construir una imagen de cultura organizacional, tal como la conciben los
miembros de las empresas al momento del levantamiento de la informacién. En las

figuras 44 y 45 se puede visualizar la cultura actual de los dos grupos de empresas.

o ” . . Flexibilidad, discrecién y di

= CLAN & ADHOCRATICO
cLan ADHOCRATICO

Foco interno, integracién y unidad

&
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90 JERARQUICO MERCADO -50
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-0 JERARQUICO MERCADO
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Estabilidad, orden y control

Estabilidad, orden y control

Figura 45. Cultura organizacional actual, pequefias Figura 46. Cultura organizacional actual,
empresas medianas empresas.

Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracion propia.

La forma de las figuras determina que, tanto las pequefias como las medianas
empresas tienen artefactos, valores y supuestos clave dominantes de la cultura clan y
en menor proporcién de la adhocratica, la jerarquica y la de mercado. Segun las
investigaciones realizadas por Quinn & Cameron (1983), las organizaciones nuevas
tienden a progresar a través de un patrén predecible de cambios en su cultura

organizacional.
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La literatura especializada sostiene que las empresas que presentan una cultura clan
al inicio de su ciclo de vida organizacional estuvieron dominadas por el cuadrante de la
adhocracia. Nacieron del espiritu empresarial, de una persona que observd en el
mercado una oportunidad para crear valor, asumir riesgos y aprovechar los recursos de
terceros, para obtener una recompensa por el esfuerzo realizado (Longenecker, Petty,
Palich, & Hoy, 2012). No desarrollaron una estructura formal, politicas ni reglamentos.
Estuvieron dirigidas por un lider creativo, visionario, innovador y emprendedor. A
medida que se desarrollaron en el tiempo, pasaron a la siguiente etapa y han
complementado esa orientacién con una cultura tipo clan. Su nombre se debe a la
similitud con las organizaciones de tipo familiar. Sobre esto no hay comprobacién
empirica en esta investigacion, pero se siguié un derrotero similar al que describe la
teoria.

El hecho es que del estudio empirico realizado se puede afirmar que tanto las
pequeiias como las medianas empresas manufactureras de Pichincha se conducen con
dos criterios de efectividad. Uno que enfatiza la flexibilidad, discrecion y dinamismo; es
decir, continuamente estdn cambiando y adaptandose a diferentes factores del
contexto y la situacién, que involucra tanto a su portafolio de productos como a su
estructura organizativa. El otro criterio resalta la orientacidén interna, integracién y
unidad. Al interior de la organizacion prima una alta orientacién hacia las personas y
baja hacia las tareas.

Al ser organizaciones con sentimiento familiar su contexto es personal y afectivo, con
un fuerte sentido de pertenencia y una identificacidon personal. El lugar de trabajo es
amigable, confortable, ahi sus miembros comparten mucho de si mismos y aprenden de
sus experiencias personales. Los lideres son mentores y padres de esa gran familia,
encargados de mantener la unidad al interior de las organizaciones bajo los criterios de
lealtad y tradicion. Su estilo de direccion tiene una conducta orientada a las personas
buscando el consenso, la integracidn y la participacion de todo el equipo de trabajo para
el cumplimiento de las metas propuestas.

En los colaboradores existe un alto compromiso hacia la organizacidn y esta, a su vez,

les otorga un desarrollo individual a largo plazo, tanto que sienten que sus necesidades
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personales, sociales y emocionales estan satisfechas en la organizacién. El éxito de estas

empresas esta en el desarrollo de su recurso humano, trabajo en equipo y alto interés

por las personas.

Lo mds importante de esta perspectiva es que las pequefias y medianas empresas

tienen una estructura familiar y un ambiente amigable. Su efectividad se fundamenta

en criterios de flexibilidad y discrecién asi como orientacion interna e integracion.

Tienen una alta conducta orientada hacia las personas y baja hacia las tareas.

5.1.2 Fuerza cultural

La fuerza de la cultura estd determinada por el nUmero de puntos otorgados a un tipo

de cultura especifica (Cameron & Quinn, 2006). El puntaje mas alto que se obtenga en

uno de los tipos culturales define la cultura dominante.

El propdsito de las figuras 46 y 47 es mostrar el tipo de cultura de cada empresa,

graficado (puntos color naranja) en un plano cartesiano. La mayor concentracion en un

cuadrante define la fuerza cultural.

Foco interno, integracion y unidad

Figura 47. Fuerza cultural, pequefias empresas.
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Figura 48. Fuerza Cultural, medianas empresas.

Como se puede observar en la figura 46, la mayor cantidad de pequefias empresas

(114), que representa el 76 % respecto al total de las encuestadas (150), se concentra

en el cuadrante superior izquierdo, que corresponde a la cultura clan. Las empresas
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identificadas con la cultura adhocratica son 23, equivalentes al 15 %. Apenas cinco
empresas (3 %) se localizan en el cuadrante inferior izquierdo, definido por la cultura
jerdrquica; finalmente, ocho empresas, que representan el 6 %, tienen una cultura de
mercado.

Parecido comportamiento tienen las medianas empresas. De las 84 organizaciones
analizadas, 57, que representan el 66,28 %, estdn concentradas en el cuadrante superior
izquierdo, que categoriza a la cultura clan. El 20,93 %, que corresponde a 18 empresas,
se ubica en el cuadrante superior derecho, que corresponde a la cultura adhocratica.
Apenas seis organizaciones (7,14 %) estan localizadas en el cuadrante inferior izquierdo,
perteneciente a la cultura jerarquica. Por ultimo, cinco empresas (5,95 %) pasaron a una
cultura de mercado.

Hay que tener en cuenta que aun existen empresas dominadas por la cultura
adhocratica. Muy pocas han visto la necesidad de dar énfasis a la estructura y los
procedimientos estandarizados para controlar las oportunidades de expansién,
produciendo un cambio hacia la cultura jerdrquica. Otro grupo pasoé a una orientacién
al cliente, a la competitividad, al logro de resultados y al énfasis en las relaciones

externas, caracteristicas propias de la cultura de mercado.

Primera conclusion parcial

En el andlisis de la cultura actual, tanto en las pequefias como en las medianas
empresas se identifican los cuatro tipos de cultura organizacional. Sin embargo, la
cultura clan registra mayor fuerza cultural y, por lo tanto, es la dominante en los dos

grupos de empresas.

5.1.3 Congruencia cultural

Entiéndase por congruencia cultural, la alineacion de los diversos aspectos de la
cultura de una organizacidén a una misma orientacion; es decir, en varias partes de la

organizacién se enfatizan los mismos tipos de cultura. Nadler & Tushman (1980)
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sostienen que cuanto mayor sea el grado total de congruencia o ajuste entre los diversos
componentes de una organizacién, mas eficaz serd el comportamiento organizacional
en multiples niveles.

En una cultura congruente, las seis dimensiones de contenido del cuestionario
(caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, factores de cohesidn, clima
organizacional, criterios de éxito y estilo de direccidn) tienden a enfatizar el mismo
conjunto de artefactos, valores y supuestos clave culturales en la organizacién.

Las figuras 48 y 49 tienen como finalidad mostrar la tendencia del comportamiento
de las seis dimensiones, a fin de verificar si existe o no congruencia cultural, tanto en las

pequefias como en las medianas empresas.

208



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN

UNIVERSIDAD

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE NACIONAL
PICHINCHA DE LA PLATA
Flexibilidad, discrecion y dir Flexibili di ion y dinamismo
- 100 100 100 100 100 100
.50 - %0 .20 20
- 80 80 - 80 - 80 &0 - 80
- aan ADHOCRATICO aan ADHOCRATICO
- P
g g
k] g = 3
-] ] z g
5 2 3 b
- - 3
] g = 8
K] e 3 H
g g £ g
¥ g g
E|l w ® 100 E| w0 w 2
5 3
g E g
H]
£ : £ =
2 8 H
8 = & £
> .50 . 50 2
. 50 & - 50
- 70 .0 c0 L0
.80 ) . 80 80 ® .80
‘%0 JERARQUICO MERCADO * 50 =0 JERARQUICO MERCADO - 90
100 -100 100 - -100 -100 -100
Estabilidad, orden y control Estabilidad, orden y control
P . . . .
Caracteristicas dominantes leerazgo organlzaCIonal
Fl di: y dinamismo Fl di 6
100 100 100 + 100 100 100
50 20 .50 - %0
& a0 80 - 80 4l - 80
. CLAN ADHOCRATICO . AN ADHOCRATICO
w70 70 ~.70 70
.60 60 60 .60 50 -’60
- 50 - 50 T - .50 - 50 3
T * a0 zap 8 ] 40 a0 ) 8
=1 . © = o )
H .30 +30 kS H 30 30 S
g > g
z S0 2 H z REVE -3 H
= =3 s . . =3
g 0 -10 S g w w0 S
g ] g B
E| w0 ® @ - 2 E| w ® w % 2.
g 2 g 8.
£ o £ =3
2 2 £ 2
E = E 2*-30 .30 =
2 2
g - 40 - 40 8 g .40 4 - =
g = 2 . N £
=0 50 E .50 . 50 £
60 -60 -80 - 80 &0 - 80
a0 0 70 70
) - &0 - 80 &0 .80
-0 JERARQUICO MERCADO %0 © 0 JERARQUICO MERCADO -0
100 100 100 - 100 -100 100
Estabilidad, orden y control Estabilidad, orden y control
.2 . . .
Factor de cohesién Clima organizacional
Flexibilidad, di J dis Hexibilidad, di
- 100 100 100 - 100 100 100
-0 20 90 ‘90
"m0 80 .80 80 £ . 80
: s ADHOCRATICO - AN ADHOCRATICO
~70 -7

Foco interno, integracion v unidad

JERARQUICO
-100

MERCADO

pepieau A ugpeDUBIBYP ‘OUIBIX3 004

- =70
- -B0

+ =80
<100

Estabilidad, orden y control

Criterio de éxito

Figura 49. Congruencia cultural, pequefias empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

Foco interno, integracién v unidad

JERARQUICO
-100

- <70

+ <80

MERCADO

pepieau A ugnenu3RHp ‘ousaiNe 0304

Estabilidad, orden y control

Estilo de direccion

209



Dociacada b

Tt
WAl

INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN

PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE

PICHINCHA

Caracteristicas dominantes

Flexibilidad, discrecién y dii i
100 CLAN 100 ADHOCRATICO 100
t.e0 20
80 80 - 80 3
3 70 70 8
b1 ©
= =
2 |
> 3
< o
=]
2 2
I )
Iy <
o
2 3
c a,
£ 3
2 80 100 =
£ g
2 <
£ =3
3 5
S =
Q.
w -50 -50 I
60 -60 50 o
-70 -70
-80 -80 -80
-90 JERARQUICO MERCADO -80
-100 -100 ~100
Estabilidad, orden y control
.z
Factor de cohesion
Flexibilidad, discrecién y dii i
100 AN 100 ADHOCRATICO 100
c.90 © 90
80 80 30 ry
- a
© 70 - 70 o
:g 50 50 - 50 g
S “s0 50 4
> . 3
= ~ 40 40 a0 o
S » £
-g " 30 ““a0 %
Fn 0 20 3
dl
10 10
£ 2
£ 2
o -100 -80 -60 100 a,
£ 3
2 <
£ oy
o
S 2
Q.
w -50 -50 o
50 -60 -60 o
-70 -70
-80 -80 -80
-50 JERARQUICO MERCADO -30
100 -100 =100
Estabilidad, orden y control
Criterios de éxito
Flexibilidad, discrecién y di i
100 CLaN 100 ADHOCRATICO 100
-.80 80
80 80 80 3
; a
k] 70 - 70 o
= - ]
r © 60 é
S
50
> 3
< o
3 o
e =
I . 2 I}
¥ o
3 10 3
c o,
£ 2
o | -0 -80 a0 60 80 100 a
£ g
3 -20 <
£ T30 3
N <
8 -40 o
3 =
- K Q
w 50 50 o
50 -60 - -60 e
-70 -70
-80 -80 -80
90 JERARQUICO MERCADO 20
100 -100 ~100

Estabilidad, orden y control

Figura 50. Congruencia cultural, medianas empresas.

Fuente: Elaboracidn propia.

Foco interno, integracién y unidad

Foco interno, integracién y unidad

idad

i6n y uni

Foco interno, integrac

1)

f’“f\ UNIVERSIDAD

DE LA PLATA

Liderazgo organizacional

Flexibilidad, discrecion y dir

100 100 ADHOCRATICO -100
90 * 90
~ 80 80 80
70 70
-100 -80 80 100
-50 -50
80 -60 -850
~70 ~70
-80 -80 -80
-90 JERARQUICO MERCADO -90
-100 -100 100
Estabilidad, orden y control
Clima organizacional
Flexibilidad, discrecién y dil i
100 aanN 100 ADHOCRATICO 100
= © 80
80 80 80
- 70 70
50 50 - 60
.50 50
N 40 40 , - 40
30 ‘30
020 2
10 10
-100 -80 -60 80 80 100
-50 -50
-60 -60 60
-70 -70
-80 -80 -80
-850 JERARQUICO MERCADO -30
100 -100 100
Estabilidad, orden y control
Estilo de direcciéon
Flexibilidad, discrecién y dinamismo
- 100 cLan 100 ADHOCRATICO 100
.90 < 90
80 80 - 80
‘ 70 70
“ 60 60 60
-100 -80 -60 80 100
-50 -50
60 -50 50
-70 -70
-80 -80 -80
-30 JERARQUICO MERCADO -30
-100 -100 ~100

Estabilidad, orden y control

210

19UIBHIP ‘OUIIIND 0204

11 A uope

pepijen

3J1p ‘OUIRIX® 0204

1 A uoideUA

pep

19U.1341P ‘OUIDIXD 0204

11 A uoidel

pepient



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

Como se puede observar en las figuras 48 y 49, tanto en las pequefias como en las
medianas empresas, los perfiles de cultura asociados a las seis dimensiones de
contenido son congruentes entre si (homogéneos), por cuanto muestran un patrén
particular de similitud en el tipo de cultura. La cultura tipo clan, dominante en las
pequeiias y medianas empresas, es similar y consistente a la cultura que se refleja en las
parcelas individuales, denotando el mismo conjunto de artefactos, valores y supuestos
clave culturales en la organizacion.

Las multiples investigaciones realizadas por Cameron & Quinn (2006) han encontrado
que, a pesar de no ser un prerrequisito para el éxito, las organizaciones de alto
rendimiento tienen culturas congruentes. Al tener todos los aspectos de la organizacién
claros y centrados en los mismos valores y supuestos, se eliminan complicaciones,

desconexiones y obstaculos que pueden interferir en el rendimiento efectivo.

Segunda conclusion parcial

Los resultados de la fuerza y congruencia cultural demuestran que la cultura clan es
la dominante en las pequefias y medianas empresas y sus miembros identifican

perfectamente los artefactos, valores y supuestos clave asociados a este tipo cultural.

5.1.4 Modelo de cultura organizacional - pequefias empresas

En este acapite, se desarrolla el modelo de cultura organizacional para las pequefias
empresas, considerando los artefactos, valores y supuestos culturales que definen el
cuadrante clan. Utilizando la técnica analisis factorial, se comprobé estadisticamente
gue las seis dimensiones de contenido (caracteristicas dominantes, liderazgo
organizacional, factores de cohesidn, clima organizacional, criterio de éxito y estilo de
direccion) recogen aspectos de este tipo de cultura, categorizandolos de acuerdo con la
percepcion del personal.

En la figura 50 se muestran las seis dimensiones de contenido y sus correspondientes

coeficientes de relacion.
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Figura 51. Dimensiones cultura clan.

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, las cargas factoriales son altas demostrando que todas las
dimensiones son importantes y explican los artefactos, valores y supuestos de la cultura
clan.

El orden de prelacidn identificado en las pequeias empresas coloca en primer

III

término el “clima organizacional” (0,86), puesto que capta la percepcién del personal
sobre su experiencia en el trabajo. Siguen en orden decreciente los “criterios de éxito”
(0,82), que hacen referencia a como se define el triunfo en las empresas y qué se
recompensa y elogia. Se ubica en tercer término el “estilo de direccién” (0,78), que tiene
gue ver con las estrategias usadas por los lideres para orientar a la organizacion al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. En cuarto lugar se ubican los “factores de
cohesién” (0,77) relacionados con los mecanismos utilizados para mantener unida a la
organizacién. En quinto lugar estan “las caracteristicas dominantes” (0,76), que indican
como se ve la empresa en su conjunto. Finalmente se encuentra “el liderazgo

III

organizacional” (0,72), que se refiere al estilo que utilizan los lideres para dirigir las

empresas.
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De la lectura de los resultados, ninguna dimensién se debe eliminar ya que todas, en
su conjunto, explican el modelo de cultura organizacional que tienen las pequefias
empresas.

Dicho modelo se representa graficamente en la figura 51, que queda delimitado, por
un lado, por las dimensiones flexibilidad, discrecion y dinamismo versus estabilidad,
orden y control; y, por el otro, criterios de efectividad: orientacidn interna, integraciéon
y unidad versus orientacion externa, diferenciacién y rivalidad. A su vez, se integran los
elementos culturales, que permiten hacer visible la cultura organizacional, tales como:
artefactos, valores y presunciones basicas, que quedan plasmados en las seis
dimensiones de contenido (caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional,
factores de cohesion, clima organizacional, criterio de éxito y estilo de direccién);

presentadas segun el orden de prelacién que surgié del analisis estadistico (figura 50).
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Figura 52. Modelo de cultura organizacional, pequefias empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

\

ACTITUD HACIA CLIENTES-
CONSIDERADOS SOCIOS
Presuncion, relacién con el
entorno
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En cada una de las dimensiones del modelo de cultura organizacional sefialados, se
identifican elementos que permiten percibir la cultura tales como: artefactos internos y
externos, valores y presunciones basicas, que mas adelante en el estudio comparativo

seran explicados.

5.1.5 Modelo de cultura organizacional - medianas empresas

Para determinar el modelo de cultura en las medianas empresas se replicd el
procedimiento utilizado en las pequeiias. Con el andlisis factorial, se comprobd
estadisticamente que las seis dimensiones de contenido (caracteristicas dominantes,
liderazgo organizacional, factores de cohesidn, clima organizacional, criterio de éxito y
estilo de direccion) recogen artefactos, valores y supuestos que definen la cultura tipo
clan. En la figura 52 se muestran las seis dimensiones de contenido y sus

correspondientes coeficientes de relacidn.

Figura 53. Modelo cultura organizacional medianas empresas.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede apreciar, las cargas factoriales son altas lo que demuestra que todas
las dimensiones son importantes y explican los artefactos, valores y supuestos de la

cultura clan.
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El orden de prelacion identificado en las medianas empresas coloca en primer lugar
al “clima organizacional” (0,87), que mide la percepcién del personal sobre su
experiencia en el trabajo. Siguen en orden decreciente los “criterios de éxito” (0,82),
que se refieren a los aspectos que definen la efectividad en las empresas. Se ubica en
tercer lugar, el “liderazgo organizacional” (0,78), relacionado con el estilo que utilizan
los lideres para dirigir las empresas. En cuarto lugar estan “las caracteristicas
dominantes” (0,76), que constituye cémo se ve la empresa en su conjunto. En quinto
lugar se ubica el “estilo de direccidn” (0,75) asociado a las estrategias usadas por los
lideres para orientar a la organizacién al cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
Finalmente estan los “factores de cohesién” (0,74) relacionados con los mecanismos
utilizados para mantener unida a la organizacion.

De la lectura de los resultados, ninguna dimensién se debe eliminar ya que todas, en
su conjunto, explican el modelo de cultura organizacional que tienen las medianas
empresas.

Graficamente en la figura 53, se representa dicho modelo, que queda delimitado, por
un lado, por las dimensiones flexibilidad, discrecidon y dinamismo versus estabilidad,
orden y control; y, por el otro, criterios de efectividad: orientacién interna, integracién
y unidad versus orientacion externa, diferenciacidn y rivalidad. A su vez, en las seis
dimensiones de contenido (caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional,
factores de cohesidn, clima organizacional, criterio de éxito y estilo de direccién), se
integran los elementos culturales, que permiten hacer visible la cultura organizacional
(artefactos, valores y presunciones basicas), que quedan presentados segun el orden de

prelaciéon que surgié del analisis estadistico (figura 52).
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i : i Foco interno, integracién
CRITERIOS DE Flexibilidad, discreciény MODELO CULTURA unidad versus
EFECTIVIDAD dinamismo versus CLAN le— Y <
Estabilidad, orden y control MEDIANAS EMPRESAS orientacion externa,
l diferenciacién y rivalidad
CLIMA ORGANIZACIONAL
-Participativo

NIVEL1

Artefactos y
creaciones:

visibles perocon
frecuencia
no decifrables

NIVEL 2

NIVEL 3

-Ambiente confortable y humano

-Gran confianza mutua Presuncién, naturaleza de las
relaciones humanas
-Comunicacién fluida

-Colaboracién mutua Presuncién, naturaleza de las

relaciones humanas

CRITERIOS DE EXITO
-Cohesidn del staff

-Altos niveles de moral y satisfaccion de los empleados

-Desarrollo de los colaboradores Valor, sirve para
orientar conducta de los miembros

-Trabajo en equipo Valor, sirve para orientar conducta
de los miembros

-Clientes considerados como socios Presuncidn,
relacién con el entorno

-Alta orientacidn a las personas Presuncion, naturaleza

de la actividad humana

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL
-Mentor
-Facilitador
-Figura paterna Valor, sirve para orientar conducta de

los miembros

CARACTERISTICAS DOMINANTES
-Metas y valores compartidos Valor, principios para
accionar diario
-Cohesion

-Participacion Presuncion, naturaleza de las relaciones
humanas

-Sentido de nosotros

-Una gran familia

— ™,

conducta de los miembros

accionar diario

ESTILO DE DIRECCION

-Trabajo en equipo Valor, sirve para orientar

-Capacitar a los empleados Valor, sirve para
orientar conducta de los miembros

FACTORES DE COHESION
-Compromiso corporativo con los
empleados Valor, principios para
-Participacidn de los empleados Presuncidn, accionar diario
naturaleza de las relaciones humanas
-Consenso (acuerdo grupal) Valor, principios para accionar diario

-Lealtad Valor, principios para

Figura 54. Modelo de cultura organizacional medianas empresas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Al igual que en las pequefias empresas, en las medianas también se identificaron los
elementos culturales (artefactos, valores y presunciones) inmersos en las dimensiones
del modelo de cultura organizacional (clima organizacional, criterio de éxito, liderazgo
organizacional, caracteristicas dominantes, estilo de direccidn y factores de cohesion).

Su explicacién consta en el estudio comparativo realizado de los grupos de empresas.

5.1.6 Estudio comparativo del modelo de cultura organizacional de las pequeiias y

medianas empresas

En este acdpite se realiza una comparacion de los dos modelos de cultura
organizacional y se presenta una explicacion de los artefactos culturales identificados en
cada dimension. La comparacion se hizo considerando los resultados estadisticos
plasmados en las figuras 50 y 52. En la tabla 31, se muestra el orden de prelacion de

cada dimensién por tipo de empresa.

Tabla 31

Jerarquizacion de las dimensiones de cultura organizacional por tipo de empresa

Tipo de Dimensiones de la cultura organizacional tipo clan
empresa Clima Criterios Caracteristicas Liderazgo Factores Estilo de

organizacional de éxito  dominantes organizacional Cohesion direccion

Pequeias 1 2 3 4 3 3
Medianas 1 2 4 3 5 5

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla se observa claramente que, tanto en las pequefias como en las medianas
empresas, las dimensiones referidas al clima organizacional y criterios de éxito se ubican
en primero y segundo lugar, respectivamente; mientras que, para las otras dimensiones,
el orden cambia. En las pequefias empresas, las caracteristicas dominantes, factores de
cohesiéon y estilo de direccidon ocupan el tercer lugar. En cambio, en las medianas
empresas, el liderazgo organizacional se ubica en tercer lugar. El cuarto lugar le

corresponde al liderazgo organizacional en las pequeiias empresas y las caracteristicas
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dominantes en las medianas. Solo en el caso de las medianas empresas, en quinto lugar
se ubican las dimensiones factores de cohesidn y estilo de direccidn.

Tanto en las pequefias como en las medianas empresas, se identificaron elementos
culturales. Como se sefala en la teoria, las primeras manifestaciones de la cultura se
encuentran en los artefactos y creaciones, que son los mads visibles pero
frecuentemente no son descifrables (nivel 1). Se clasifican en internos y externos. En los
primeros, se encuentran aquellos aspectos de la faceta de vida de un grupo en la
organizacién y cémo funcionan, se destaca la conducta expresa de los miembros. Los
artefactos externos estan relacionados con el entorno fisico o adecuacién de las areas
de trabajo. En las dimensiones clima organizacional, criterios de éxito, caracteristicas
dominantes vy liderazgo organizacional, se han identificado tanto artefactos internos
como externos.

Entre los aspectos del clima organizacional se encuentran artefactos internos tales
como: conducta expresa de los miembros, identificada en el ambiente participativo; v,
forma de expresion, dada por la comunicacién abierta y fluida en todas las direcciones.
También, se observan artefactos externos como arquitectura, estética, distribucién y
ubicacién de oficinas, visibles en el ambiente de trabajo confortable y humano.

En las dimensiones criterios de éxito y caracteristicas dominantes, se observan
artefactos internos que tienen que ver con la conducta expresa de los miembros. En la
primera (criterios de éxito), especialmente en la cohesidn que muestran los miembros
del staff y los altos niveles de moral y satisfaccion que reflejan los empleados. En la
segunda (caracteristicas dominantes), especificamente en la cohesidén, en el sentido de
nosotros y en considerar a la organizacién como una gran familia. Por ultimo, en el
liderazgo organizacional, la forma de expresidn que usan los lideres catalogados como
mentores y facilitadores constituye un artefacto interno.

La segunda manifestacién de la cultura de una organizacién estd en los valores
centrales (nivel 2), los cuales se derivan de los principios del accionar diario y orientan
la conducta de sus miembros. Generalmente, estan presentes en la toma de decisiones

y en la elaboracidn de la misidn, objetivos y estrategias. En las dimensiones, criterios de
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éxito, estilo de direccidn, factores de cohesidn, caracteristicas dominantes y liderazgo
organizacional, se han identificado los valores centrales.

Al analizar la dimensién criterios de éxito, se observan valores que orientan la
conducta de sus miembros, principalmente cuando los lideres promueven el trabajo en
equipo y se preocupan por el desarrollo de sus colaboradores. En el estilo de direccién
se identifican dos valores: uno considerado como principio para accionar diario, cuando
los lideres buscan un consenso o acuerdo grupal para la solucién de problemas o nuevas
alternativas de desarrollo. El otro esta asociado a orientar la conducta de sus miembros,
por la constante preocupacién de la direccidn por capacitar a sus colaboradores.

Tanto en la dimensidn factores de cohesidon como en las caracteristicas dominantes
se identifican valores considerados como principios para el accionar diario. En la
primera, el compromiso corporativo con los empleados y la lealtad; mientras que, en la
segunda, las metas y valores compartidos. Por ultimo, en el liderazgo organizacional
(figura paternal) se observan valores que orientan la conducta de sus miembros, tales
como: sentido de identidad, imagen positiva, integridad y autoconfianza.

La tercera manifestacion cultural son las presunciones basicas (nivel 3), consideradas
como la esencia de la cultura de una organizacién. Son paradigmas o esquemas
coherentes que orientan la conducta y ensefian a los miembros de la empresa la manera
de percibir, pensar y sentir las cosas. Dichas presunciones se identifican en las
dimensiones: clima organizacional, criterios de éxito, estilo de direccidn y caracteristicas
dominantes.

En la dimensidn clima organizacional, la confianza y colaboracién mutua (directivos-
colaboradores) son presunciones asociadas a la naturaleza de las relaciones humanas,
gue quedaron asentadas y entendidas como una realidad. Respecto a los criterios de
éxito, considerar a los clientes como socios ha quedado identificada como presuncién
relacionada con el entorno. Para finalizar, tanto en la dimensién estilo de direccién como
en las caracteristicas dominantes, la participacién de los colaboradores en la toma de
decisiones, definicién de estrategias, solucion de problemas y alternativas de accion ha

sido considerada como presuncién vinculada a la naturaleza de las relaciones humanas.
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En resumen, las respuestas de los miembros de las empresas han permitido
identificar la cultura a través de las manifestaciones en distintos niveles. Comenzando
por los artefactos que son los mas visibles (nivel 1), luego los valores, que corresponden
al nivel consciente (nivel 2) vy, finalmente, el nivel 3, subconsciente, captando las
presunciones basicas.

Los artefactos mads destacables son los que reflejan la conducta expresa de los
miembros. Respecto a los valores centrales, son importantes aquellos que orientan la
conducta de los miembros y los concebidos como principios para accionar diario. Las
presunciones basicas asociadas a la naturaleza de la actividad humana, naturaleza de
las relaciones humanas y relacidén con el entorno orientan la conducta y ensefan a los

miembros de la empresa la manera de percibir, pensar y sentir las cosas.

Tercera conclusion parcial

Del analisis realizado, tanto en las pequefias como en las medianas empresas, se
puede afirmar que en cada uno de los niveles de la cultura se han identificado elementos
gue orientan la conducta de los miembros de la empresa; por lo tanto, el tamafio de las
empresas no condiciona la percepcion de los elementos culturales que orientan la
conducta de los miembros.

Como se destacd anteriormente, el tipo de cultura dominante tanto en las pequenas
como en las medianas empresas es el clan. De esto se puede inferir que, mientras mas
elementos que orienten la conducta de los miembros sean identificados por el personal
de las pequefias y medianas empresas, en cada uno de los niveles de apreciacion de la
cultura, mas vigorosa sera la cultura dominante en esas organizaciones.

En sintesis se puede afirmar que, tanto en las pequeias como en las medianas

empresas, el tipo de cultura clan es muy vigorosa.

5.2 Perfil deseado de cultura organizacional

El mismo cuestionario de evaluacién de la cultura organizacional OCAIl ayudé a

determinar la cultura que los miembros de las pequefias y medianas empresas creen
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gue debe ser desarrollada, con miras a que dichas organizaciones puedan adaptarse a
futuras demandas, amenazas y oportunidades del medioambiente. La imagen de la
cultura organizacional deseada se construyd a partir de las puntuaciones para cada tipo
cultural (clan, adhocratica, jerdrquica y de mercado), utilizando la metodologia descrita
en el capitulo Ill. En las figuras 54 y 55, se muestra dicha imagen dibujada en color

naranja, sobrepuesta en la grafica de la cultura actual.
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Figura 56. Cultura organizacional deseado,

Figura 55. Cultura organizacional deseado, i
medianas empresas.

pequefias empresas.

Fuente: Elaboracion propia. Fuente: Elaboracion propia.

La forma de la imagen color naranja determina que tanto las pequefias como las
medianas empresas desean mantener el perfil de la cultura clan; sin embargo, existe
una ligera tendencia a formalizarse y estructurarse (cultura jerarquica), asi como a
aumentar su posicion competitiva (cultura de mercado). Cuanta mayor coincidencia se
registre entre la identificacion de la cultura real y la cultura deseada mayor congruencia

entre ambas.
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La cultura dominante clan es una constante de la cultura real y la cultura deseada de
las pequefias y medianas empresas.

Se puede inferir que cuanta mayor congruencia entre cultura real y cultura deseada
se encuentre en las pequeias y medianas empresas, se dard una mayor resistencia al
cambio.

Si la congruencia entre la cultura real y la deseada es grande en cuanto a la cultura
clan, existird mayor resistencia a cambiar hacia la cultura jerarquica y de mercado.

Un reducido nimero de empresas manifiesta que la cultura deseada puede ser en
igual proporcién a la jerarquica y de mercado, razéon por la cual no se puede ver con
claridad la tendencia dominante.

En el caso de las pequefias empresas, once organizaciones, que representan el 7 %,
consideran importante evolucionar a la cultura jerdrquica para contar con procesos
internos, estructura y formalizacién. Hacia la cultura de mercado basada en la
competitividad, servicio al cliente y metas racionales nueve empresas, equivalente al
6%. Mientras que, en las medianas empresas la tendencia al cambio se refleja en menor
porcentaje, 2% (2 empresas) a la cultura jerarquica y 5% (4 empresas) a la cultura de
mercado.

A partir de lo analizado, se puede afirmar que este analisis repercutird
indudablemente en la propuesta de cambio cultural que necesitan las pequefnas y
medianas empresas manufactureras para adaptarse a las exigencias del entorno
competitivo global.

Investigaciones realizadas por Powley & Cameron (2006) evidencian que las culturas
organizacionales necesitan tener alguna compatibilidad con las demandas de sus
entornos. La globalizacién y los procesos de internalizacién conllevan un constante
cambio de estrategias, procesos y productos, enfocados en el perfil y necesidades de los
clientes; por lo tanto, la innovacién y valor agregado deben estar dirigidos al cliente
globalizado. Vale la pena decir que el fortalecimiento del sistema productivo basado en
eficiencia e innovacién es uno de los objetivos de la matriz productiva del Ecuador.

Siendo las metas del gobierno en este punto se enfocan a incrementar:
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a) la produccion intensiva en innovacion, tecnologia y conocimiento.
b) el valor de la produccién e incorporar el componente ecuatoriano.

c) la productividad y la calidad.

5.3 Contrastacion de los resultados obtenidos en las pequeiias y medianas empresas

De los andlisis efectuados se realizan algunas aseveraciones acerca de ciertas
coincidencias en las percepciones de los miembros, tanto de las pequefias como de las

medianas empresas, respecto a la cultura organizacional actual y deseada.

Cultura actual

1. Estdn dominadas por artefactos, valores y supuestos clave de la cultura clan vy,
en menor proporcién, de las adhocratica, jerarquica y de mercado, por lo que se
afirma que se conducen con dos criterios de efectividad: uno, que enfatiza la
flexibilidad, discrecidon y dinamismo; y, el otro, la orientacidn interna, integracion
y unidad.

2. Los perfiles de cultura asociados a las seis dimensiones de contenido
(caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, factores de cohesion,
clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccién) son congruentes
entre si (homogéneos), por cuanto muestran un patrén particular de similitud en
el tipo de cultura. La cultura tipo clan es similar y consistente con la cultura que
se refleja en las parcelas individuales, lo que denota el mismo conjunto de
artefactos, valores y supuestos clave culturales en la organizaciéon. Las multiples
investigaciones realizadas por Cameron & Quinn (2006) han encontrado que, a
pesar de no ser un prerrequisito para el éxito, las organizaciones de alto
rendimiento tienen culturas congruentes.

3. Desde la percepcidon de los miembros de las empresas, las dimensiones clima
organizacional y criterios de éxito son las mas importantes en el modelo de

cultura. Las Pymes definen su efectividad en términos de un clima organizacional
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agradable y humano, preocupacion por las personas y sensibilidad hacia los
clientes al considerarlos como socios.

4. Las manifestaciones de los elementos culturales plasmadas en las dimensiones
de contenido (caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional, factores de
cohesidn, clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccidn) siguieron
el derrotero de la teoria. En primer lugar, se identificaron los artefactos internos
y externos, que son los mas visibles; el mas destacable es la conducta expresa de
los miembros. En segundo lugar, se observaron los valores que reflejan un mayor
grado de conciencia. Los mas importantes son los que orientan la conducta de
los miembros y los considerados como principios para el accionar diario. Por
ultimo, se identificaron las presunciones basicas. Se destacan las asociadas a la
naturaleza de las relaciones humanas, relacién con el entorno y naturaleza con
la actividad humana.

5. Los artefactos, valores y presunciones tienen una caracteristica en comun:

sirven para orientar la conducta de los miembros de la organizacion.

Cultura deseada

Las pequeiias y medianas empresas desean mantener el perfil de la cultura clan; sin
embargo, existe una ligera tendencia a aumentar su posicién competitiva (cultura de

mercado).

Cabe sefalar que en el modelo de cultura organizacional, se observan minimas
diferencias entre las percepciones de los miembros de los dos grupos de empresas
(pequefias y medianas), respecto de las siguientes dimensiones: liderazgo

organizacional, estilo de direccidn, factores de cohesién y caracteristicas dominantes.

Comentarios finales

En las PYMES de Pichincha la cultura dominante es de tipo “clan” y sus miembros
identifican perfectamente elementos culturales en cada uno de los niveles de cultura;

esto es, en los artefactos, los valores y los supuestos subyacentes clave asociados a este
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tipo cultural. Esta capacidad de identificacion de sus miembros, hace que la cultura sea
vigorosa. Ademas, esta cultura clan, coincide con el modelo de cultura deseada por los
integrantes de las PYMES.

En el ambiente académico existen dos consensos que pueden generar algunas dudas
sobre el tipo cultural aconsejable para las Pymes de Pichincha, en el marco de
importantes cambios contextuales del mercado internacional. Por un lado, las
organizaciones de alto rendimiento tienen culturas congruentes y en el caso de las
Pymes sus culturas son congruentes. Por el otro lado, se sostiene que las culturas
organizacionales necesitan tener alguna compatibilidad con las demandas de sus
entornosy, la matriz productiva del Ecuador hoy pretende estar basada en la eficiencia
y la innovacidn, lo cual haria recomendable un tipo de cultura jerarquica y de mercado.

El interrogante que se plantea, es si la cultura tipo clan que es congruente entre la
realidad y el modelo deseado serd sostenible en el tiempo para mantener un alto
rendimiento, o a pesar de la congruencia, el contexto obligard a forzar un cambio
cultural? Pareciera entonces, que la tensidn entre congurencia cultural y adaptacion a

factores contextuales deberd resolverse en el &mbito del cambio cultural.
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CAPITULO VI
INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LAS PYMES
MANUFACTURERAS DE LA PROVINCIA DE PICHINCHA

Este punto tiene como objetivo determinar si la variable liderazgo tiene influencia en
la cultura organizacional. Para lo cual se utilizé la técnica estadistica Correlacién de
Pearson, que permite medir el grado de relacién lineal entre dos variables siempre y
cuando ambas sean cuantitativas y continuas. Primero, con el propdsito de realizar un
anadlisis comparativo entre los dos grupos de empresas (pequefias y medianas), se
calculé la correlacién por separado. Es decir se tienen dos resultados, uno para las
pequefias empresas y otro para las medianas. Segundo, agrupando los datos de los dos
grupos de empresas se aplicé el mismo procedimiento estadistico, a efectos de realizar
una generalizacién de los hallazgos.

En las tablas 32 y 33 se presentan los resultados de la correlacion entre liderazgo y
cultura organizacional tanto para las pequefias empresas como para las medianas

empresas respectivamente.

Tabla 32 Tabla 33
Correlacion  liderazgo-cultura  pequefias Correlacion  liderazgo-cultura  medianas
empresas empresas
Liderazgo Cultura Liderazgo Cultura
Liderazgo Correlacion 1 -0.106 Liderazgo Correlacion 1 -0.291™
Pearson Pearson
Sig. 0.204 Sig. 0.008
N 150 150 N 86 86
Cultura Correlacién  -0.106 1 Cultura Correlaciéon  -0.2917" 1
Pearson Pearson
Sig. 0.204 Sig. 0.008
N 150 150 N 86 86
Fuente: elaboracion propia *La correlacién es significativa en el nivel 0.01
(bilateral)

Fuente: elaboracion propia
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En el caso de las pequefias empresas, con un nivel de significancia p>0.05 (0.204) el
coeficiente de correlacién es -0.106, lo cual indica que no existe ninguna relacion lineal
entre las variables (+ 0.00 a + 0.2 Ninguna). Sin embargo, no necesariamente implica que
el liderazgo y cultura organizacional sean independientes.

En la figura 57, se muestra el diagrama de dispersidn que es la representacién grafica
en un plano cartesiano de las puntuaciones medias obtenidas para el liderazgo (X) como

para la cultura organizacional (Y).
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Figura 57. Diagrama de dispersion pequefias empresas.

Fuente: elaboracidn propia

Como se puede observar en la figura 57, los casos estan dispersos alrededor de la
pendiente, es decir, existe un error muy alto entre la recta y los puntos observados, lo
cual confirma que no existe ninguna relacion entre las variables de estudio.
Adicionalmente, la pendiente de la recta es decreciente (negativa) es decir cuando
aumentan los valores en X (liderazgo), disminuyen los de Y (cultura organizacional).

En lo referente a las medianas empresas, el coeficiente de correlacién es -0.291 a un
nivel de significancia p<0.05 (0.008). Este resultado indica, que existe una correlacion

débil y significativa entre el liderazgo y la cultura organizacional (+ 0.21 a + 0.4 Débil).
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Adicionalmente, la relacidn entre las variables es inversa (negativa) lo cual refleja que
el estilo de liderazgo que tengan los lideres de este grupo de empresas no produce
efectos en su cultura organizacional.

En la figura 58 se presenta el diagrama de dispersién para las medianas empresas, en
el eje X se representan las puntuaciones medias de liderazgo y en el eje Y las de cultura

organizacional.
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Figura 58.Diagrama de dispersion medianas empresas.

Fuente: elaboracidn propia

Como se aprecia en la figura 58 los puntos observados presentan una leve dispersion
alrededor de la recta, lo cual hace que el estadistico sea significativo aunque con una
correlacién débil.

Con el propdsito de obtener una conclusién general para las Pymes respecto a la
influencia del liderazgo en la cultura organizacional, se agruparon en una sola base los
datos de las dos variables de estudio. Mas aun, para confirmar la tendencia de los

resultados obtenidos en el analisis individual realizado para cada grupo de empresas.
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En la tabla 34 se muestran los resultados de la correlacidn realizada entre las variables
liderazgo y cultura organizacional para las Pymes manufactureras de la provincia de
Pichincha.

Tabla 34

Correlacion liderazgo-cultura Pymes

Liderazgo Cultura

Liderazgo Correlacidn 1 -0.159°
Pearson
Sig. 0.017
N 236 236

Cultura Correlacién  -0.159" 1

Pearson
Sig. 0.017
N 236 236

*La correlacién es significativa en el nivel 0.05 (bilateral)
Fuente: elaboracion propia

Como se puede evidenciar en la tabla 34, a un nivel de significancia p < 0.05 (0.017)
el coeficiente de correlacién es -0.159, demostrando que existe una correlacién lineal
débil?® pero significativa?® entre las variables de estudio. Por consiguiente, se puede
inferir que el liderazgo influye, de forma débil, en la cultura organizacional de las
pequefias y medianas empresas manufactureras de la Provincia de Pichincha.

En la figura 59 se muestra la representacion grafica de los casos observados en un
diagrama de dispersion, en el eje (X) se ubican los resultados de liderazgo y en el eje (Y)

los de cultura organizacional.

28 La correlacién lineal es débil cuando los valores del coeficiente de correlacidn (rxy) son cercanos a cero
(Anderson, Sweeney, & Williams, 2012).
29 La relacion es significativa cuando p< 0.05.
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Figura 59. Diagrama de dispersion PYMES.

Fuente: elaboracidn propia

De la figura 59 se puede concluir que los puntos observados presentan una leve
dispersién alrededor de la recta, haciendo que el estadistico sea significativo (p=0.017)
aunque con una correlacién débil (-0.159).

Cabe sefialar que se observd una congruencia entre el tipo de cultura dominante de
las PYMES “clan” y el perfil de cultura de la dimensién de contenido liderazgo
organizacional que también es “clan”. No obstante, al correlacionar el liderazgo
(resultado de la aplicacion del cuestionario MLQ-5X) que tienen los gerentes de las
empresas con la cultura organizacional, la relacion es débil y significativa.

Shein (1985) afirma que examinadas de cerca el liderazgo y la cultura son dos caras
de la misma moneda, que no pueden ser estudiadas ni comprendidas por separado. El
talento de los lideres esta reflejado en su habilidad para trabajar con la cultura, por lo
tanto, la importancia del liderazgo esta en la creacion, conduccién y transformacién de

la cultura organizacional.
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Segun los resultados de la correlacién, la cultura organizacional de las PYMES (clan)
es tan vigorosa y ha ejercido la suficiente influencia en los miembros de la organizacién
para considerarla como valida (presunciones basicas) y ser ensefiada a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir. Los colaboradores de las
PYMES han compartido un numero considerable de experiencias comunes durante el
proceso de resolucion de problemas internos y externos, originando una visidon
compartida de la organizacién a la que pertenecen, el lugar que ocupan en ella y el
entorno empresarial que les rodea. Por lo tanto, dicha cultura se mantiene sin importar
el estilo de liderazgo (transformacional o transaccional) que utilicen los gerentes para
conducir a las empresas. Tanto es asi que, la investigacion demostré que el perfil
deseado de cultura organizacional es “clan” con una minima tendencia a pasar a una
cultura jerdrquica y a una cultura de mercado.

A pesar de que los estudios empiricos (descritos en capitulo 1l) demuestran que el
liderazgo tiene una influencia positiva (entre media y alta) sobre la cultura
organizacional, en el caso de las PYMES manufactureras de la provincia de Pichincha no
se tiene la misma tendencia (débil y negativa). Con el propdsito de ratificar los resultados
obtenidos, se realizd un focus group con los gerentes de las empresas. Quienes supieron
manifestar que fundamentalmente este fendmeno se produce por cuanto en las PYMES
la cultura la imponen sus propietarios, a tal punto que si el estilo de liderazgo utilizado
por un gerente para conducir a la organizacidon se contrapone a la cultura existente, dan
por terminado el contrato.

Los altos directivos consideran que es importante que los duefios de las empresas
entiendan que debe haber una separacidon entre propiedad y gerencia (teoria de la
agencia). Lo cual permitiria, por un lado que las acciones permanezcan con los
propietarios sin afectar la marcha de la empresa; y, por otro lado, la posibilidad de
contratar a personas calificadas para asumir la gerencia. El conflicto puede surgir,
cuando los intereses de los propietarios (accionistas), difiere al de los directivos.
Probablemente, el temor que tienen los duenos es confiar su empresa a personas
(gerentes) que persigan objetivos distintos a los organizacionales, buscando la

maximizacion de su propio beneficio en lugar del incremento del valor de la empresa.
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Las PYMES objeto de estudio tienen una fuerte cultura “clan”, siendo organizaciones
caracterizadas por criterios asociados al modelo de relaciones humanas: desarrollo del
personal, alta moral, sentido de cohesién y satisfaccion de las necesidades humanas.
Poseen un ambiente amigable para trabajar, comunicacién y estructura informal, un
sentido de familia y cooperacidn entre los miembros, un alto compromiso, interés por
los empleados y clientes. Si hablamos de valores (mayor grado de conciencia),
predominan la cooperacién, consideracién, coincidencia, equidad e igualdad social.

Por lo tanto, el estilo de liderazgo que adopten los gerentes no deberia contraponerse
a los valores y presunciones bdsicas presentes en las caracteristicas dominantes,
factores de cohesion, clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccién, de la
cultura clan. Asi pues, los gerentes tendrian éxito si demuestran en mayor proporcién
conductas orientadas hacia las personas que hacia las tareas. De modo que, algunas
caracteristicas del liderazgo transformacional estan en concordancia con las tipologias
de las organizaciones que se encuentran en la etapa de la colectividad (cultura clan). En

especial se destacan las siguientes:

e Interactividad: el lider debe conocer las necesidades de sus colaboradores para
valorar la posibilidad de satisfacerlas. Asi como, adoptar una postura abierta a la
participacién y comunicacién con los seguidores; con el propdsito de
comprender y adaptarse a los distintos niveles sociales de la organizacién
(Palomo Vadillo, 2013).

o Actitud de colaboracién y participacién: el lider demuestra interés por los
empleados y los clientes. En lo posible trata de evitar las diferencias o
preferencias por ciertos miembros de la organizacién.

e Conocer el empowerment: el lider debe fomentar la responsabilidad (de sus
propias ideas/acciones) y el poder entre los colaboradores, liberandoles de los
controles rigidos. A fin de desarrollar su potencial, siendo capaces de dejarse
guiar por su propio juicio para obtener beneficios tanto para la organizacién
como para los clientes internos y externos.

e Orientacidon hacia las personas: el lider tiene la misidon de alinear los objetivos

individuales de cada colaborador a los objetivos organizacionales.
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e Desarrollo de los colaboradores: el lider facilita y apoya el desarrollo de los
colaboradores, prestando atencién a las necesidades individuales de logro vy

crecimiento.

En la investigacion se determind que el estilo de liderazgo que predomina en la
PYMES es el transformacional, por consiguiente se podria decir que los gerentes estan
conduciendo a las empresas bajo las caracteristicas del liderazgo requerido en la cultura
clan. Sin embargo, a pesar de los hallazgos encontrados la relacién con la cultura
organizacional es débil. Probablemente, el liderazgo no es la Unica variable que incide
en la cultura, tal es asi que en el modelo de marco de valores en competencia (utilizado
en la investigacién) constan otras dimensiones (cinco) que permiten identificar el tipo
de cultura en las empresas, tales como: caracteristicas dominantes, factores de
cohesidn, clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccion.

Es importante sefialar que, segun las investigaciones realizadas por Quinn y
Rohrbaugh (1981) el cambio cultural esta propiciado por el desarrollo que tengan las
empresas en su ciclo de vida organizacional. Dichos cambios, siguen un patrén
predecible caracterizado por etapas de desarrollo, las cuales son de naturaleza
secuencial, ocurren como progresidon jerarquica e involucran una amplia gama de
actividades, estructuras organizacionales y relaciones ambientales. Ademas, en algunos
casos obedecen a orientaciones cognitivas de los miembros de la organizacién. Por lo
expuesto, silas condiciones del entorno interno y externo propician el paso a la siguiente
etapa del ciclo de vida empresarial, la intervencion de los lideres es fundamental para
conducir a las organizaciones a una transicion menos dolorosa y costosa.

Para concluir, los lideres podran crear, conducir o transformar la cultura
organizacional de las PYMES siempre y cuando cuenten con el apoyo de sus propietarios,
qguienes tomaran la decision del cambio sobre la base de maximizar el valor de la

empresa.
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Georeferenciacion de las empresas y la percepcion de liderazgo y la cultura

organizacional

Un aporte adicional de la investigacion fue la georreferenciacion de las empresas en
el mapa de la provincia de Pichincha. Con esta informacidn, se pretende demostrar si las
percepciones de lideres y seguidores respecto al estilo de liderazgo y la cultura
organizacional, tienen dependencia espacial®®. Para lo cual, se utilizé el test basado en
el indice de Moran. Esta prueba plantea como hipédtesis nula (HO) que no existe
autocorrelacién espacial, bajo el supuesto de normalidad de los datos. Dicha normalidad
se comprobé a través del test de Shapiro Wilk. Para ambos indices, se obtuvo el p-valor
considerando un nivel de significacion de 5%. En la tabla 35, se muestran los resultados

obtenidos:

Tabla 35

Resultados dependencia espacial

Variable Normalidad Dependencia
Liderazgo transformacional No normal No dependencia
(LTF)

Liderazgo transaccional No normal No dependencia
(LTR)

Liderazgo pasivo/evitador No normal Dependencia positiva
(NL)

Cultura clan No normal No dependencia
Cultura adhocratica No normal Dependencia positiva
Cultura jerarquica No normal No dependencia
Cultura de mercado No normal No dependencia

Fuente: elaboracion propia

30 | 3 dependencia espacial se conceptuliza como la relacién entre los datos georreferenciados, debido a
la naturaleza de la variable en estudio y el tamafo, forma y configuraciéon de las unidades espaciales.
Existe tres tipos de relaciones espaciales: métricas (proximidad, orientacion,exposicidon), topoldgicas
(adyaciencia, inclusion, coincidencia) y de organizacién (conectividad, agregacién, asociacion) (Rosales &
Quintero, 2013).
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Como se observa, todos los datos son no normales, y ademas en casi todos los casos
se determind que la correlacion espacial es nula (es decir, no existe dependencia
espacial). En el caso de liderazgo pasivo/evitador y la cultura adhocratica el indice de
Moran indica dependencia, pero debido a que los datos no son normales, no es factible
asegurar dicha relacidon. Por lo tanto, la ubicacidn de las empresas (en diferentes zonas
geograficas a lo largo de la provincia de Pichincha) no influye en la percepcion sobre el

liderazgo y la cultura organizacional.

Conclusién parcial

Independientemente del tamafio de las empresas y su ubicacién en diferentes zonas
geograficas de la provincia de Pichincha, el liderazgo que predomina en las PYMES es el

I”

“transfomacional” y el tipo de cultura organizacional es “clan”. Por consiguiente, el
tamafio y la ubicacién geografica de las PYMES no influye en la percepcién de los

gerentes respecto al liderazgo y la cultura organizacional.

Comentarios parciales

El hecho de que la evidencia empirica demuestre que en el caso de las PYMES
manufactureras de la provincia de Pichincha el liderazgo tiene una influencia débil y
negativa sobre la cultura, lleva a plantear una serie de aspectos a tener en cuenta, que
tal vez, no tienen una respuesta Unica y contundente en el marco de la investigacion.
¢Quién es el lider en las Pymes de Pichincha, el propietario de la empresa o el gerente?
éla concordancia entre la cultura clan y las caracteristicas del liderazgo
transformacional, tales como: interactividad, actitud de colaboracién y participacion,
empowerment, orientacién hacia las personas y desarrollo de los colaboradores, son
necesarias para fortalecer la cultura dominante, pero son suficientes para producir
cambios culturales? ¢Sera posible producir un cambio cultural sin previamente incidir

sobre los cambios en los lideres y decisores de las Pymes?
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CAPIiTULO VII

PROPUESTA Y RECOMENDACIONES DE CAMBIO

Si bien la cultura clan es predominante en las Pymes, lo que se busca es facilitar la
transicién a una cultura jerarquica. Es decir, producir una ligera tendencia hacia el
énfasis cultural en el control, la estabilidad, la calidad y los procesos (Cameron & Quinn,
2006). Los sustentos tedricos manifiestan que cambiar la cultura es un esfuerzo dificil y
a largo plazo. Serd necesario a lo largo del tiempo abordar la mayor parte de los aspectos
de la organizacién, para asegurarse de que esté alineada con la cultura a la que se
pretende transitar. Es cierto que pueden existir varias alternativas para provocar este
cambio organizacional, sin embargo se va a seguir como guia el modelo de la 7s de
Mckinsey desarrollado por Waterman, Peters & Phillips (1980), debido a su versatilidad
aplicativa para todo tipo de empresas.

Su implementacién, reconoce que un cambio cultural exitoso puede requerir un
cambio en la estructura de la organizacion, los valores compartidos (principios para el
accionar diario), los sistemas (procesos internos establecidos en la cadena de valor:
sistema de produccién, sistemas logisticos, sistema de calidad, marketing y servicio
postventa), el personal (seleccion y desarrollo de los recursos humanos), la estrategia
(la visién de la organizacion), el estilo de los lideres (las actitudes y ejemplos establecidos
por los lideres), y las habilidades de los gerentes (las competencias de los individuos que
deben llevar a cabo los procesos de cambio). La alineacién de estos factores sera una
parte importante del éxito del cambio cultural. A continuacidn se hard una breve sintesis
de los aspectos conceptuales de los elementos basicos y variables significativas del
modelo de las 7s.

El cambio de una organizaciéon efectiva no es simplemente una cuestidon de
estructura, aunque sea importante. No es tan simple como la interaccién entre
estrategia y estructura, aunque la estrategia también es critica. La efectividad y éxito del
cambio organizacional se deriva de la relacion de varios factores: estructura, estrategia,

sistemas, estilo, habilidades, personal, siendo el elemento central las metas
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extraordinarias (valores compartidos). En la figura 60 se presenta el modelo de las 7s

sobre la base de una nueva visidn de la organizacién.

Strategy

Superordinate
Goals

Figura 60. Una nueva vision de la organizacion. Modelo de las 7s

Fuente: Waterman, Peters & Phillips (1980)

El diagrama muestra la interconexion de las variables, segun los autores resulta dificil
hacer un progreso significativo en un area sin avanzar en las otras también. La forma del
diagrama es significativo. No tiene punto de partida ni implicito la jerarquia. A priori, no
es obvio cudl de los siete factores seran la fuerza impulsora en el cambio de Ia
organizacién. En algunos casos, la variable critica podria ser la estrategia, en otros, los
sistemas o la estructura.

La estructura (structure) es la forma de organizarse, relacionarse e interactuar entre
las distintas variables como unidades de negocio. Puede haber posibilidades de division
por funcion (departamentos, unidades), gestion (centralizada, descentralizada),
producto, mercado, geografia (local, regional, multinacional), expansion (franquicia,

fusiones), negocio estratégico, unidad, forma juridica (sociedad andénima,
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responsabilidad limitada, en comandita), de recursos humanos (piramidal, plana) y
probablemente en funciéon de mds variables.

Si la estructura no es suficiente, obviamente debe haber estrategia (strategy).
Precisamente (Chandler, 1962) fue el primer autor que seiald que la estructura sigue a
la estrategia. Entiéndase por estrategia aquellas acciones que una empresa planea para
responder o anticiparse a cambios en sus entornos externos (stakeholders). La estrategia
es la forma con la cual la empresa pretende mejorar su posicion frente a la competencia,
tal vez a través de la produccion a gran escala (reduccion de costos), proporcionando un
producto con valor agregado al cliente, siendo lider en ventas y calidad de servicio. Por
lo tanto, la forma de organizar y enfocar los recursos financieros, humanos, materiales,
tecnoldgicos, le permitirdn a la empresa alcanzar los objetivos organizacionales. La
estrategia se traduce en la forma como la organizacién va a crear valores Unicos para
sus clientes. Puede decirse que la estrategia es el cerebro de la empresa.

Para muchos gerentes la palabra sistemas (systems) tiene un sonido sordo, pesado,
de mediana gestién. Sin embargo, es asombroso cémo los cambios poderosos de los
sistemas pueden mejorar la efectividad de la organizacion, sin los efectos secundarios
perturbadores que a menudo resultan de retoques con la estructura. Se define a los
sistemas como los procesos internos que establecen los parametros de funcionamiento
de la empresa. En todo tipo de organizacidn también son importantes los sistemas de
informacién que constituyen los canales por los cuales se dispara datos, anuncios,
explicaciones, indicaciones, a toda la empresa en cada nivel jerarquico. Podria decirse
que los procesos y la informacién constituyen la sangre que fluye por toda el cuerpo
llamado organizacién.

El estilo (style) es el reflejo de la cultura organizacional, normalmente la cupula
gerencial establece el modelo de comportamiento y el estilo de liderazgo que propiciara
el cambio. Este elemento podria ser considerado como la cara de la empresa.

Los empleados (staff) es uno de los activos mds importantes de cualquier
organizacién. Son su columna vertebral y deben estar orientados hacia la estrategia.

Segun este elemento, es importante fomentar el desarrollo de los directivos, mandos
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medios y personal operativo. Considerando a las personas como un recurso para ser
capacitado, profesionalizado, tecnificado y valorado, en las organizaciones.

Las habilidades (skills) son los atributos dominantes o capacidades que deben tener
los miembros de la organizacidon. Las empresas constantemente se enfrentan a
discontinuidades en su giro de negocio, lo cual hace que cambien de estrategia
agregando nuevas habilidades. Dicho de otra manera, son las competencias centrales
(know-how) que tiene la direccion para consolidar tecnologias y procesos de
produccién, que le permitan a la empresa adaptarse rapidamente a las situaciones del
contexto. Tales habilidades estan orientadas a crear valor tanto para los accionistas
como para los clientes, haciendo que la empresa sea mas competitiva.

Finalmente, los valores compartidos (shared values) son las nociones generales de
direccién futura que el equipo de alta gerencia quiere infundir en toda la organizacién.
Considerados como objetivos de orden superior, que une a todos los miembros de la
empresa hacia la consecucién de metas comunes. Estos objetivos deben ser concisos,
se expresan a altos niveles de abstraccidn y en ocasiones pueden significar muy poco
para personas nuevas en la organizacion y que no la conocen. Sin embargo para los que
estan dentro de la empresa, son ricos en significado. Los objetivos superiores, si estan
bien articulados, hacen significados para las personas, lo cual es una de las principales
funciones del liderazgo. De forma paraddjica los valores compartidos son considerados
el corazén de la empresa.

Con el propdsito de confirmar los hallazgos encontrados, determinar las politicas y
lineamientos a seguirse en el proceso de cambio organizacional para pasar a la cultura
jerarquica, asi como para plantear las propuestas y recomendaciones de cambio, se
realizaron dos focus group (uno para las pequefias empresas y el otro para las
medianas). Cada focus group fue conformado por 12 gerentes de las PYMES
manufactureras, los cuales fueron seleccionados aleatoriamente bajo la premisa de que

al menos este representado uno de los sectores que conforman las cuatro secciones de
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la Clasificacién Central de Productos del indice de Produccién Industrial - Manufacturera
(IP1-M)3L,

En la tabla 36, se podrd visualizar los resultados de los focus group sobre la propuesta
de cambio cultural sustentada en el modelo de las 7s considerando los elementos

basicos de una organizacidn y sus variables significativas.

3L ElIPI-M es un indicador que mide los cambios mensuales en los valores de la produccidn sectorial de la
industria manufacturera nacional. Este indice esta conformado por una canasta de productos que se
agregan en Subclases, Clases, Grupos, Divisiones y Seccidn C, segun la clasificacion CIIU Rev. 4.0, y la CPC
Ver.2.0. Las secciones de la Clasificacion Central de Productos son las siguientes: seccion 2 productos
alimenticios, bebidas y tabaco;textiles, prendas de vestir y productos de cuero; seccion 3 otros bienes
transportables, excepto productos metdlicos, maquinaria y equipo; secciéon 4 productos metdlicos,
magquinaria y equipo; y seccion 8 servicios prestados a las empresas y de produccidn.
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Tabla 36. Resultados del focus group sobre propuestas para el cambio cultural en base al modelo de las 7s

Variables significativas

Know How

Objetivos superiores

Elementos
basicos
7s Cultura organizativa

Orientacién a la
estrategia

Procesos internos

Planificacién estratégica

Organizacién jerarquica

“Cambio de paradigmas
-Compromiso alta
direccién

-Lugar formalizado y
estructurado

-Lideres coordinadores

Estilo

y organizadores

Personal

-Procesos de gestion de
talento humano
orientados a estrategia
-Romper esquemas
familiares
-Contratacién de
gerentes

-Cambio

-Gestién por Procesos

Sistemas

-Contar con un sistema
de gestion de la calidad
-Considerar enfoque
holistico

-Implementar un
proceso comunicacional
interno y externo

-Formulen y cuenten con

Estrategia

un plan estratégico
—-Contar con planes
operativos y sus
respectivos
presupuestos
-Fortalecimiento de
estrategias financieras

-Niveles jerarquicos y

Estructura

lineas de autoridad
-Normas y procedimientos
-Mecanismos de control vy
rendiciéon de cuentas
Organizacion formal y
estructurada

- Mayor &nfasis en los
procesos

-Desarrollo de nuevas
competencias y

Habilidades

conocimientos en
niveles directivos
- Fotalecer habilidades
- Estilo de liderazgo

dependera de la
situacion

-Valores instaurados
como principios de
accionar diario

Valores
compartidos

-Control fomenta la

eficiencia y eficacia

Fuente: elaboracidn propia.
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De los resultados del focus group, al relacionar el elemento basico “estilo” con su
variable significativa “cultura organizacional”, se concluyé que los propietarios de las
Pymes deben propiciar el cambio de paradigmas para facilitar el paso a una cultura
jerdrquica, evitando su imposicidn. Para conseguir un efecto sinérgico en la adopcién de
reglas, especializacién del trabajo, meritocracia, jerarquia, rendicién de cuentas,
control, autoridad, la alta direccién debe dar el primer paso. Con esto se lograria
alcanzar la eficiencia organizacional, reflejada en resultados significativos. Por lo tanto,
la cultura de la organizacion se caracterizard como un lugar formalizado y estructurado
para trabajar. Los procedimientos gobernarian lo que la gente hace. Ademas, los lideres
eficaces deben ser coordinadores y organizadores, siendo su principal objetivo
mantener una organizacién que funcione sin problemas.

II'

De la combinacidon del elemento basico “personal” con su variable significativa
“orientacion a la estrategia”, se propone que los procesos de reclutamiento, seleccién,
contratacién, némina, autodesarrollo, tengan una clara orientacidn a la visién, misién,
valores y objetivos de las Pymes. Segun los resultados del focus group, actualmente los
gerentes de las Pymes son los duefios o su legado, que muestran una figura paternal. El
cambio implica romper estos esquemas familiares, permitiendo la contratacién de
lideres (gerentes) que sean ajenos a la propiedad de la empresa. Con capacidades,
habilidades, actitudes, aptitudes y experiencia en organizar, controlar, monitorear,
administrar, coordinar y mantener la eficiencia. Adicionalmente, los miembros de la
organizacién deben adoptar comportamientos que refuercen los nuevos valores
culturales y estén en consonancia con ellos. Sin un cambio en el comportamiento
personal, el cambio cultural se verd frustrado.

Al relacionar el elemento basico “sistemas” con su variable significativa “procesos
internos”, se recomienda que las Pymes pasen de un sistema de gestidn tradicional a un
sistema de gestion por procesos. Para lo cual se deberd formular politicas de calidad y
lineamientos que en una fase posterior conduzcan a estructurar e implementar un
sistema de gestiéon de calidad (trazabilidad, estandarizacion, mejora continua,
certificacién y buenas practicas de manufactura). Esta gestién por procesos deberd

considerar un enfoque holistico, al integrar estrategias de bajos costos y diferenciacién
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(produccion), nuevos nichos de mercado (expansion), recuperacién de cartera (capital
de trabajo), logistica interna y externa, marketing y postventa, talento humano,
inversion (activos fijos), sostenibilidad y sustentabilidad. Orientaciones que permitirian
obtener productos y servicios uniformes y competitivos asi como también tareas y
funciones integradas y coordinadas.

Para implementar las estrategias, es indispensable que en las Pymes se cuente con
un proceso comunicacional interno y externo. La comunicacién interna, es aquella que
se relaciona directamente con los colaboradores de la organizacién. Mientras que la
comunicacion externa, hace énfasis sobre todo en los stakeholders externos como por
ejemplo los clientes, la comunidad, los proveedores, las entidades gubernamentales. Asi
como también, las buenas relaciones publicas como los accionistas y entidades con las
cuales se puedan realizar alianzas estratégicas. Un buen sistema de comunicacion
demuestra una eficiente gestién administrativa y, consecuentemente, otorga un valor
agregado a la organizacion.

Al relacionar el elemento basico “estrategia” con su variable significativa “plan
estratégico”, de lo mencionado en el focus group se evidencia que en las Pymes existe
una debilidad en la formulacién de la visidn, misidn, objetivos, metas y estrategias. Por
lo que se recomienda que las empresas formulen e implementen un plan estratégico3?33,
el cual debe estar alineado al entorno de su sector industrial y al Plan de Desarrollo del
Ecuador (Matriz Productiva). Adicionalmente, para el cumplimiento de su plan
estratégico deben elaborar sus correspondientes planes operativos con sus respectivos
presupuestos. También es importante acotar que las estrategias financieras deben ser

fortalecidas, por cuanto en la actualidad las utilidades no se orientan a la inversién y no

32 Un plan estratégico estandarizado para todas las PYMES, que fundamentalmente contenga los
siguientes aspectos: diagndstico situacional (ambiente externo, matriz de influencia, analisis FODA,
innovacién cadena de valor, diagndstico procesos de apoyo), direccionamiento estratégico (alineamiento
estratégico y filosofia empresarial: misién, visidn, valores, politicas), despliegue a nivel estratégico
(objetivos estratégicos, estrategias, indicadores, riesgos), despliegue a nivel operativo (objetivos
operativos, indicadores, riesgos, proyectos), unificacion de herramienta (para el caso ecuatoriano en
GPR), socializacion, sensibilizacion y capacitacion.

33 Una vez que las PYMES tengan su plan estratégico, al menos deberan elaborar: matriz de competencias,
modelo de gestion, estudio de presencia en territorio, modelo organizacional, estatuto con el desarrollo
de sus atribuciones, manual de procesos, manual de puestos y matriz de impacto econdémico.
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se hace una utilizacidn racional de las fuentes de financiamiento, que a veces ni se
conocen.

De la relacion entre el elemento bdsico “estructura” y la variable significativa
“organizacion jerarquica”, se recomienda pasar de una estructura horizontal que
actualmente predomina en las Pymes, a una estructura sobre la base de niveles
jerdrquicos y lineas de autoridad claramente definidos, normas y procedimientos
estandarizados asi como mecanismos de control y rendicién de cuentas. En definitiva,
una organizacidon formal y estructurada, cuya gestidon tenga mayor énfasis en los
procesos que en el talento humano.

Al combinar el elemento basico “habilidades” con su variable significativa “know
how”, es imperativo indicar que las Pymes pueden afrontar discontinuidades en su giro
de negocio. Lo cual conlleva a que en los niveles directivos se plantee el desarrollo de
nuevas competencias y conocimientos, para adaptarse a entornos comerciales cada vez
mas turbulentos. En tal virtud, los gerentes deberian fortalecer las siguientes

habilidades:

e Liderar a través del andlisis racional, tomando decisiones sobre la base de datos
cuantitativos, cualitativos y anadlisis de problemas.

e Liderar a través de la claridad de la informacion, difundiendo las politicas y
procedimientos a todos los niveles de la empresa, para asegurar que los
empleados conozcan los objetivos y metas organizacionales.

e Perseguir altos niveles de confiabilidad, eliminando defectos, desperdicios y
asegurando exactitud y precision en todas las actividades primarias y de apoyo
de la cadena de valor.

e Dinamizar los procesos, para asegurar la calidad y el servicio a los clientes
internos y externos de la organizacién.

e Liderar a través de un sistema de medicidn, monitoreando constantemente los

procesos y resultados.

Considerando los resultados obtenidos en la investigacién los cuales fueron
contrastados con los enfoques tedricos, el estilo de liderazgo que adopten los lideres de
las Pymes dependerd de las situaciones que se presenten en un contexto determinado
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(tareas, estructura, procesos, entorno). Dicho de otra manera, podra alternar entre el
estilo transformacional y transaccional. Probablemente, al inicio del cambio adoptara
un comportamiento orientado hacia las tareas (transaccional): clarificara las metas,
establecera pardmetros de desempeiio, planificard las actividades, proporcionara
calendarios de ejecucién de las tareas, implantard controles. Mas adelante, para
sostener el proceso es posible que muestre conductas orientadas hacia las personas
(transformacional): creard confianza en los seguidores, escuchara los problemas, tendra
actitudes de colaboracion y participacién, formara y capacitara a los seguidores,
involucrara a los colaboradores en la toma de decisiones, mostrara coherencia entre sus
actuaciones y la nueva cultura organizacional.

De la combinacién entre el elemento basico “valores compartidos” y su variable
significativa “objetivos de orden superior”, surgen algunos valores que las Pymes
podrian instaurar como principios de accionar diario en el marco de una cultura
jerdrquica, tales como: eficiencia, previsibilidad, control, la calidad es la piedra angular,
mejora continua, dominio de las tareas. Por lo tanto, la teoria operativa que impulsa el
éxito de la organizacion es que el control fomenta la eficiencia y consecuentemente la
eficacia.

Finalmente, para ejecutar el proceso de cambio cultural se propone que las Pymes
consideren nueve pasos sugeridos por los autores Cameron & Quinn (2006), como un
mecanismo para fomentar la participacion de todos los miembros de la organizacion y

minimizar la resistencia al cambio cultural por parte de los afectados:

Alcanzar el consenso sobre la cultura organizacional actual.
Alcanzar el consenso sobre la cultura organizacional deseada.

Determinar cudles serdn los cambios y nuevos desafios culturales.

P w N oR

Identificar historias que ilustren la cultura futura deseada asi como aquello que

debe permanecer inalterado en la organizacién en medio del cambio.

5. Elaborar una agenda de accién estratégica: medidas de accién especificas que se
pueden iniciar para crear impulso hacia el cambio de cultura

6. Identificar elementos de accidon que sean dirigidos y consistentes con el cambio

cultural, facilmente de implementar y de manera inmediata. Desplegar una lista
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de las pequefas victorias alcanzadas para crear impulso, y enfatizar las que
tienen el mayor impacto en la creacién de un sentido de progreso.

7. Desarrollar las competencias de liderazgo para asegurar la efectividad de la
organizacién después del cambio.

8. Identificar métricas, medidas e hitos para asegurar la rendicién de cuentas.

9. Disefiar una estrategia de comunicacién interna y externa, a fin de que la
informacién fluya en todos los niveles de la organizacién asi como también hacia

sus stakeholders.

Luego de presentar la propuesta de cambio organizacional sobre la base del modelo
de las 7s de Mckinsey, surge la pregunta ¢élas PYMES estan en condiciones de
implementar por si mismas estos cambios o necesitaran algun tipo de incentivo
externo?. A mi modo de ver y de acuerdo con la opinién de los gerentes que participaron
en los focus group, algunas de las PYMES no cuentan con los recursos financieros,
humanos, materiales y tecnoldgicos para ejecutar las acciones de cambio. Por lo cual, se
podria poner en ejecucién las siguientes acciones:

a) Tanto la Cdmara de la Pequefia y Mediana Industria de Pichincha asi como los
Gobiernos Autonomos Descentralizados, deberian suscribir convenios con las
Universidades a fin de proporcionar a las PYMES programas de asistencia técnica
para realizar diagndsticos, planes de accion, capacitar en la gestidon del cambio,
socializar y sensibilizar el proceso.

b) A través de observatorios implementados en las Universidades, generar un
mercado de informacién para las PYMES, con el propdsito de recopilar datos que
les permita a las empresas contar con fuentes de consulta actualizada, especifica,
pertinente y segura para una adecuada toma de decisiones. Estos observatorios
podrian incorporar informacidn sobre:

o Gestién empresarial

e Contable y Financiera

e Ubicacién geoespacial (contexto geografico)
e Gestidn Estratégica

e Mercadotecnia
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e Productividad

e Responsabilidad Social Empresarial y Gobierno Corporativo

Racapitulando, por un lado se puede concluir que las principales debilidades que
presentan las PYMES giran entorno a: a) desarrollo de habilidades directivas, b)
conocimiento de la teoria organizacional, c) deficiente gestién por procesos y aplicacién
de sistemas de gestion integrados, d) carencia de estrategas y estrategias, y d) falta de
compromiso en la aplicacidén de los valores como principio de accionar diario. Por otro
lado, hay que destacar que las PYMES ecuatorianas sustentan sus fortalezas en
creatividad, innovacion y emprendimiento, por lo cual las propuestas sefialadas en esta
investigacion se orientan a: 1) compromiso de la alta direccidn (estilo-cultura
organizativa), 2) procesos de gestion de talento humano con visidon estratégica
(personal-orientacion a la estrategia), 3) implementar sistemas de gestién integrados
(sistemas-procesos internos), 4) formulacion e implementacién de planes estratégicos y
operativos (estrategia-planificacidén estratégica), 5) gestionar organizaciones formales y
estructuradas (estructura-organizacién jerarquica), 6) desarrollar habilidades directivas
(habilidades-know how), y 7) fortalecer los valores institucionales como principios del
accionar diario (valores compartidos-objetivos superiores).

Finalmente, se debe enfatizar que para conciliar las debilidades y propuestas de
cambio, se requiria de tiempo y esfuerzo mancomunado, no solo de las PYMES sino de
otros actores implicados tales como: las camaras, la academia, autoriades seccionales y

gubernamentales.
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La primera parte de este capitulo tiene como propdsito, presentar las principales
conclusiones elaboradas en los distintos capitulos de la investigacidon, puntualizando su
relaciéon con los objetivos y las hipdtesis planteadas al inicio de la investigacién. La
segunda parte, estd destinada a efectuar propuestas y recomendaciones de cambio
organizacional en las PYMES, tomando como guia el modelo de las 7s de Mckinsey. Por
su versatilidad puede ser aplicado en todo tipo de empresas, reconociendo que un
cambio cultural exitoso requiere de la alineacién de siete factores: estructura,
estrategia, sistemas, estilo, empleados, habilidades y valores compartidos. Por ultimo,

se plantea una futura linea de investigacidn con sus respectivas interrogantes centrales.
7.1 CONCLUSIONES
7.1.1 Sobre el estilo de liderazgo

El primer objetivo especifico de la investigacién consiste en:

“Identificar el estilo de liderazgo de los altos directivos y mandos intermedios
existente en las pequefnas y medianas empresas del sector manufacturero de la provincia

de Pichincha”.

En el capitulo IV se realizé el diagnéstico del estilo de liderazgo que utilizan los altos
directivos y mandos intermedios de las PYMES. Para lo cual se utilizé6 dos enfoques:
desde la autoevaluacion de los lideres (punto 4.1.1.) y desde la percepcion de los
seguidores (punto 4.1.2.) Posteriormente, para caracterizar el estilo de liderazgo se
integraron las percepciones de lideres y seguidores en una sola base de datos (puntos

4.2.y4.3.). Se llego a las siguientes conclusiones:

e En los dos grupos de empresas (pequefias y medianas), los tres estilos de
liderazgo se manifiestan en los lideres, en el siguiente orden de prelacién:

transformacional, transaccional y pasivo/evitador.
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e El tamaio de las empresas no es un condicionante para determinar el estilo de
liderazgo que utilicen los lideres.
e Las pequefias y medianas empresas deberian ser consideradas como un “todo”,

al momento de realizar propuestas de cambio en el disefio organizacional.
Sobre este objetivo se formuld la siguiente hipodtesis:

“En las PYMES se identifican los tres estilos de liderazgo predominando el

transformacional”.

A tal fin en el capitulo IV, se aplicd el analisis factorial para identificar el estilo de
liderazgo que predomina en las PYMES (puntos 4.1.1.1., 4.1.2.1. y 4.6.). Asi, se puede

concluir que la hipdtesis queda confirmada.

e Tanto en las pequefias como en las medianas empresas, los estilos de liderazgo
se manifiestan en el siguiente orden de prelacién: transformacional,
transaccional y pasivo/evitador.

e Elestilo de liderazgo que predomina, en los dos grupos de empresas (pequenas
y medianas), es el transformacional. Cuanto mds creativos, interactivos,
visionarios, carismaticos, éticos, participativos, motivadores, desarrolladores de
su equipo humano, mas transformacionales son los lideres.

e El tamafio de las empresas no determina las caracteristicas del lider

transformacional.

7.1.2 Sobre la cultura organizacional

El segundo objetivo especifico de la investigacidn fue planteado en los siguientes

términos:

“Determinar el tipo de cultura organizacional dominante en las pequefias y medianas

empresas del sector manufacturero de la provincia de Pichincha”.

Para cumplir con este objetivo, en el capitulo V se realizé el diagndstico de la cultura
organizacional para las PYMES, desde dos perspectivas: actual y deseada. Asi pues, para

definir el modelo actual de cultura organizacional para cada tipo de empresa (pequeiias
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y medianas), primero se construyé su imagen (la forma y peso en un cuadrante
especifico caracteriza la cultura dominante). Luego, en un segundo paso para comprobar
la orientacidn cultural, se determind su fuerza y congruencia. En tal sentido se han

llegado a las siguientes conclusiones:
e Sobre orientacidn cultural dominante

Del analisis realizado en el punto 5.1.1., se determind que tanto las pequefias como
las medianas empresas tienen artefactos, valores y supuestos clave dominantes de la
cultura clan y en menor proporcién de la adhocratica, la jerdrquica y la de mercado. Las
pequefias y medianas empresas tienen una estructura familiar y un ambiente amigable.
Su efectividad se fundamenta en criterios de flexibilidad y discrecién asi como
orientacién interna e integracidn. Tienen una alta conducta orientada hacia las personas

y baja hacia las tareas.
e Sobre la fuerza cultural

De lo analizado en el punto 5.1.2., tanto en las pequefias como en las medianas
empresas se identifican los cuatro tipos de cultura organizacional. Sin embargo, la
cultura clan registra mayor fuerza cultural (determinada por el nimero de puntos
otorgados a un tipo de cultura). En el caso de las pequeiias empresas, 114 que
representan el 76 % respecto al total se concentran en el cuadrante clan.
Comportamiento similar tienen las medianas empresas, 57 que equivalen al 66,25 % del
total estan categorizadas como clan. Por lo tanto, la cultura clan es la dominante en los

dos grupos de empresas.
e Sobre la congruencia cultural

En el punto 5.1.3,, se analizé la congruencia cultural que se define como la alineacién
de los diversos aspectos de la cultura de una organizacién a una misma orientacién; es
decir, en varias partes de la empresa se enfatizan los mismos tipos de cultura. Tanto en
las pequefias como en las medianas empresas, los perfiles de cultura asociados a las seis
dimensiones de contenido (caracteristicas dominantes, liderazgo organizacional,

factores de cohesion, clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccién) son
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congruentes entre si (homogéneos), por cuanto muestran un patréon particular de
similitud en el tipo de cultura. La cultura tipo clan, dominante en las pequefas vy
medianas empresas, es similar y consistente a la cultura que se refleja en las parcelas
individuales (caracteristicas dominantes), denotando el mismo conjunto de artefactos,

valores y supuestos clave culturales en la organizacion.
e Sobre el modelo de cultura clan para pequefias y medianas empresas

El analisis realizado en los puntos 5.1.4.y 5.1.5., permitié definir el modelo de cultura
clan para las pequefias y medianas empresas respectivamente. Para los dos tipos de
empresas, los modelos estan delimitados, por un lado, por las dimensiones flexibilidad,
discrecién y dinamismo versus estabilidad, orden y control; y, por el otro, criterios de
efectividad: orientacion interna, integracién y unidad versus orientacién externa,
diferenciacién y rivalidad.

Para las pequefias empresas, su modelo de cultura organizacional esta definido por
el orden de importancia que obtuvieron las seis dimensiones de contenido, el cual es el
siguiente: clima organizacional, criterios de éxito, estilo de direccién, factores de
cohesion, las caracteristicas dominantes y, por ultimo, liderazgo organizacional.
Mientras que para las medianas empresas, el modelo esta determinado por el siguiente
orden de prelacién de las dimensiones: clima organizacional, criterios de éxito, liderazgo
organizacional, las caracteristicas dominantes, estilo de direccion y finalmente factores
de cohesién.

Tanto en las pequefias como en las medianas empresas, los elementos culturales que
permiten hacer visible la cultura organizacional (artefactos, valores y presunciones
basicas), quedan plasmados en cada una de las dimensiones de contenido. Los
artefactos mds destacables son los que reflejan la conducta expresa de los miembros.
Respecto a los valores centrales, son importantes aquellos que orientan la conducta de
los miembros y los concebidos como principios para accionar diario. Las presunciones
bdsicas asociadas a la naturaleza de la actividad humana, naturaleza de las relaciones
humanas y relacion con el entorno, orientan la conducta y ensefan a los miembros de

la empresa la manera de percibir, pensar y sentir las cosas.

252



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

En las PYMES, se han identificado elementos que orientan la conducta de los
miembros de la empresa en cada uno de los niveles de la cultura. Por lo tanto, el tamafio
de las empresas no condiciona la percepcidon de los elementos culturales que orientan
la conducta de los miembros.

El tipo de cultura dominante tanto en las pequeiias como en las medianas empresas
es el clan. Por consiguiente, mientras mds elementos que orienten la conducta de los
miembros sean identificados por el personal de las pequeias y medianas empresas, en
cada uno de los niveles de apreciacidon de la cultura, mas vigorosa es la cultura
dominante en esas organizaciones. En definitiva se concluye que, tanto en las pequeiias
como en las medianas empresas, el tipo de cultura clan es muy potente.

En lo referente a la cultura deseada (punto 5.2.), se puede concluir lo siguiente:

e Tanto las pequefias como las medianas empresas desean mantener el perfil
de la cultura clan; sin embargo, existe una ligera tendencia a formalizarse y
estructurarse (cultura jerdrquica), asi como a aumentar su posicidn
competitiva (cultura de mercado).

e La cultura dominante clan es una constante de la cultura real y la cultura
deseada de las pequefias y medianas empresas.

e La identificacién de la cultura real y la cultura deseada registré una alta
coincidencia, por lo tanto mayor es la congruencia entre ambas.

e Dada la congruencia entre la cultura real y cultura deseada, existira mayor

resistencia a cambiar hacia la cultura jerarquica y de mercado.
Para este objetivo se formuld la siguiente hipodtesis:

“El tipo de cultura dominante en las PYMES es clan (colaborador) y estd en trdnsito

hacia la de mercado (competencia)”.

En el capitulo V, se realizaron algunos analisis para determinar el tipo de cultura
dominante en las PYMES (puntos 5.1.1.,5.1.2,, 5.1.3., 5.1.4. y 5.1.5.), asi como también
para identificar el perfil deseado de su cultura organizacional (punto 5.2.). De ahi que,
la primera parte de la proposicion queda confirmada. La segunda parte de la hipdtesis

se confirma parcialmente. Las pequenas y medianas empresas, desean mantener el
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perfil de la cultura clan; sin embargo, existe una ligera tendencia a aumentar su posicién
competitiva (cultura de mercado). Para ello, primero es imperativo que evolucionen
hacia una cultura jerdrquica para que cuenten con procesos internos, estructura y
formalizacion. Mas adelante, en el punto 7.2 se presenta la propuesta y

recomendaciones de cambio.
7.1.3 Sobre la influencia del estilo de liderazgo en la cultura organizacional
El tercer objetivo de la investigacion consiste en:

“Establecer la influencia del estilo de liderazgo en la cultura organizacional de las

pequefias y medianas empresas del sector manufacturero de la provincia de Pichincha”.

El capitulo VI, estd dedicado a determinar si el estilo de liderazgo tiene influencia en
la cultura organizacional de las PYMES. Para cumplir este objetivo, se calculd el
coeficiente de correlacién de Pearson con los resultados de cada grupo de empresas
(pequefias y medianas). A fin de comprobar los resultados obtenidos, igual
procedimiento se aplicd a los datos integrados de las PYMES. Se llegd a las siguientes

conclusiones:

e Enelcasode las pequefias empresas, a un nivel de significancia p>0.05 (0.204)
el coeficiente de correlacion es -0.106, indicando que no existe ninguna
relacion lineal entre las variables. Sin embargo, no necesariamente implica
que el liderazgo y cultura organizacional sean independientes.

e En lo referente a las medianas empresas, el coeficiente de correlacién es -
0.291 a un nivel de significancia p<0.05 (0.008). Este resultado indica, que
existe una correlacion débil y significativa entre el liderazgo y la cultura
organizacional. Adicionalmente, la relacién entre las variables es inversa
(negativa) lo cual refleja que el estilo de liderazgo que tengan los lideres de
este grupo de empresas no produce efectos en su cultura organizacional.

e Respecto al resultado integral de las PYMES, con un nivel de significancia p <
0.05 (0.017) el coeficiente de correlacién es -0.159, demostrando que existe

una correlacion lineal débil pero significativa entre las variables de estudio.
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Por consiguiente, el liderazgo influye, de forma débil, en la cultura
organizacional de las pequefias y medianas empresas manufactureras de la

Provincia de Pichincha.

Para este objetivo la hipdtesis es la siguiente:

“El estilo de liderazgo influye fuertemente en la cultura organizacional en funcion del

tamano de la organizacion”.

A tal fin, en el capitulo VI se realizaron diversos analisis los cuales permiten concluir

gue la primera parte de la hipdtesis no se cumple. El liderazgo influye de forma débil en

la cultura organizacional de las PYMES. A pesar de que existe una congruencia entre el

tipo de cultura dominante de las PYMES “clan” y el perfil de cultura de la dimension de

contenido liderazgo organizacional que también es “clan”, al correlacionar el liderazgo

(resultado de la aplicacidon del cuestionario MLQ-5X) que tienen los gerentes de las

empresas con la cultura organizacional, la relacién es débil y significativa. A

continuacion, algunas conclusiones sobre el tema:

Segun los gerentes de las PYMES, la cultura la imponen sus propietarios, a tal
punto que si el estilo de liderazgo utilizado por un gerente para conducir a la
organizacién se contrapone a la cultura existente, dan por terminado el contrato.
En opinién de los altos directivos, los duefios de las empresas deben separar los
conceptos de propiedad y gerencia (teoria de la agencia). Lo cual permitiria, por
un lado que las acciones permanezcan con los propietarios sin afectar la marcha
de la empresa; y, por otro lado, la posibilidad de contratar a personas calificadas
para asumir la gerencia.

Las PYMES tienen wuna fuerte cultura “clan”, siendo organizaciones
caracterizadas por criterios asociados al modelo de relaciones humanas. Por lo
tanto, el estilo de liderazgo que adopten los gerentes no deberia contraponerse
a los valores y presunciones basicas que predominan en este tipo de cultura.
Los gerentes de las PYMES tendrian éxito si demuestran en mayor proporcién

conductas orientadas hacia las personas que hacia las tareas.
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e El estilo de liderazgo que predomina en las PYMES es el transformacional, por
consiguiente se podria decir que los gerentes estdn conduciendo a las empresas
bajo las caracteristicas del liderazgo requerido en la cultura clan.

e El liderazgo no es la Unica variable que incide en la cultura, tal es asi que en el
modelo de marco de valores en competencia (utilizado en la investigacion)
constan otras dimensiones (cinco) que permiten identificar el tipo de cultura en
las empresas, tales como: caracteristicas dominantes, factores de cohesidn,
clima organizacional, criterios de éxito y estilo de direccién.

e Los lideres podran crear, conducir o transformar la cultura organizacional de las
PYMES siempre y cuando cuenten con el apoyo de sus propietarios. Quienes
tomaran la decision del cambio sobre la base de maximizar el valor de la

empresa.

En cuanto a la segunda parte de la hipdtesis tampoco se cumple, como se ha
mencionado en los capitulos IV y V, el tamafio de las empresas no es un condicionante

de los resultados de percepcion del liderazgo y de la cultura organizacional.
7.1.4 Sobre las diferencias encontradas entre las pequenas y medianas empresas
En la investigacidn se formuld la siguiente hipdtesis:

“Existen diferencias en los estilos de liderazgo y los perfiles de cultura organizacional,

entre las pequeinas empresas y medianas empresas”.

Sobre el liderazgo, en el capitulo IV (puntos 4.2.,4.3.,4.6.y 4.7.) a través de la técnica
estadistica analisis factorial se determind el estilo de liderazgo que utilizan los directivos
tanto de las pequenas como de las medianas empresas. Los resultados permiten concluir
gue la hipdtesis se cumple parcialmente.

En los dos grupos de empresas (pequefias y medianas) se identificaron los tres estilos
de liderazgo en el siguiente orden de importancia: transformacional, transaccional y
pasivo/evitador. Predominando las caracteristicas del liderazgo transformacional; por lo
tanto, no existen diferencias en los resultados de las pequefias empresas con los

encontrados en la medianas empresas. Sin embargo, en la caracterizacion del liderazgo
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si se encontraron diferencias; principalmente en el comportamiento de los lideres que
utilizan el estilo transaccional asi como el pasivo/ evitador (punto 4.7.):

Transaccional: los lideres de las pequeiias empresas basan su gestiéon en una
transaccién correctiva monitoreando activamente los fallos o desviaciones en los
estdndares establecidos anticipdndose a los problemas que puedan presentarse
(direccidn activa por excepcion); mientras que, en las medianas empresas, los lideres
utilizan una transaccién constructiva, al prometer recompensas cuando se han cumplido
los objetivos planteados, a fin de alcanzar mayores niveles de desarrollo y desempefio
(recompensa contingente).

Pasivo/evitador: En las pequefias empresas los lideres toman decisiones (correctivas)
solo cuando los problemas se agudizan y requieren de su atencion (direccion pasiva por
excepcion). Mientras que en las medianas empresas, prima la ausencia de liderazgo
(laissez-faire) en los lideres.

Respecto a la cultura organizacional, en el capitulo V (puntos 5.1. y 5.2.) se realizaron
algunos analisis que permiten concluir que también la hipétesis se cumple parcialmente.
En los dos grupos de empresas (pequefias y medianas) el tipo de cultura actual asi como
la deseada es clan. Es decir, no se observan diferencias en lo concerniente a la cultura
organizacional dominante. No obstante, al determinar el modelo de cultura si se
encontraron diferencias entre los resultados de las pequefias een y los de las medianas
empresas (punto 5.1.6.):

Tanto en las pequefias como en las medianas empresas, las dimensiones referidas al
clima organizacional y criterios de éxito se ubican en primero y segundo lugar,
respectivamente; mientras que, para las otras dimensiones, el orden cambia. En las
pequefias empresas, las caracteristicas dominantes, factores de cohesidn y estilo de
direccién ocupan el tercer lugar. En cambio, en las medianas empresas, el liderazgo
organizacional se ubica en tercer lugar. El cuarto lugar le corresponde al liderazgo
organizacional en las pequefias empresas y las caracteristicas dominantes en las
medianas. Solo en el caso de las medianas empresas, en quinto lugar se ubican las

dimensiones factores de cohesion y estilo de direccion.
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7.1.5 Sobre georeferenciacion de las empresas y la percepcion de liderazgo y la

cultura organizacional

La georreferenciacién de las empresas en el mapa de Pichincha permitié visualizar
que estan distribuidas a lo largo de toda la provincia (Anexo D). En el capitulo VI, se
presentd los resultados del andlisis estadistico efectuado para demostrar si las
percepciones de lideres y seguidores respecto al estilo de liderazgo y la cultura
organizacional, tienen dependencia espacial.

Sobre este tema se concluye que la ubicacién de las empresas (en diferentes zonas
geograficas a lo largo de la provincia de Pichincha) no influye en la percepcion sobre el

liderazgo y la cultura organizacional.
7.1.6 Sobre la propuesta y recomendaciones de cambio
El cuarto objetivo de la investigacion es:

“Realizar propuestas y recomendaciones de cambio para la implementacion de un nuevo
modelo de liderazgo y cultura organizacional en las pequefias y medianas empresas del
sector manufacturero de la provincia de Pichincha”.

Este objetivo se desarrolld en el capitulo VIl a partir de la sintesis e integracion de los
analisis efectuados a lo largo de la investigacion. La propuesta de cambio organizacional
se realizé sobre la base del modelo de las 7s de Mckinsey, las cuales se orientan
principalmente a: 1) compromiso de la alta direccién (estilo-cultura organizativa), 2)
procesos de gestion de talento humano con visidn estratégica (personal-orientacion ala
estrategia), 3) implementar sistemas de gestién integrados (sistemas-procesos
internos), 4) formulacion e implementacién de planes estratégicos y operativos
(estrategia-planificacion estratégica), 5) gestionar organizaciones formales vy
estructuradas (estructura-organizacion jerarquica), 6) desarrollar habilidades directivas
(habilidades-know how), y 7) fortalecer los valores institucionales como principios del

accionar diario (valores compartidos-objetivos superiores).
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7.2 Futura linea de investigacion

Un aporte significativo realizado por la presente investigacion es el conocimiento
sobre el estilo de liderazgo que utilizan los directivos de las PYMES manufactureras de
la provincia de Pichincha asi como también sobre el tipo de cultura organizacional que
predomina en este grupo de empresas. Esto constituye un paso importante para este
tejido empresarial, por cuanto se han recolectado datos inéditos de importantes
variables de la gestion empresarial, analizando sus manifestaciones propias en las

PYMES. Tema de vacancia en el conocimiento administrativo y gerencial de la provincia.

Asimismo, los modelos de liderazgo y cultura organizacional determinados en la
investigacion constituyen un aporte practico significativo para el campo organizacional.
Los cuales, pueden ser utilizados por las instituciones de gobierno para la formulacion
de politicas publicas, que estén enmarcados a la matriz productiva.

Sin duda, a pesar del portentoso avance en el conocimiento del comportamiento de
los lideres en las PYMES de la Provincia de Pichincha, los resultados de la investigacion
plantean interrogantes inquietantes:

¢Qué estilo de liderazgo y tipo de cultura se manifiestan en las Pymes de los distintos
sectores de actividad econdmica, tanto en la Provincia de Pichincha como en otras
provincias del Ecuador? ¢En qué medida los resultados de esta investigacion pueden ser
derivados a las realidades de otras regiones del pais? ¢ Qué variables y factores inciden
de manera determinante, para que el liderazgo digital en las PYMES del Ecuador tenga
un lento desarrollo? ¢En qué medida los actuales y predominantes estilos de liderazgo
y tipo de cultura organizacional de las PYMES del Ecuador, aportan a su desarrollo
socioecondmico? ¢Serd posible producir un cambio cultural sin previamente incidir
sobre los cambios en los lideres y decisores de las Pymes? ¢ Pueden ser los resultados de
esta invetsigacion aplicados a otros contextos de paises latinoamericanos?

El listado de interrogantes indican los posibles temas a investigar, evidenciando que
aun existe mucho por hacer en el ambito de la gestién administrativa para este tejido
empresarial (PYMES).

En definitiva, los aportes de la investigacidn reflejan que el conocimiento adquirido

obedece al diagndstico de una situacion real, y que por tanto pudiera incidir
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directamente en el proceso de toma de decisiones. Lo mencionado, evidencia una
significativa necedidad de trabajar con los mandos directivos de las PYMES para lograr
una gestion eficiente y eficaz, que redunde en mayor competitividad y productividad. El
cambio de paradigmas, se hace necesario en las empresas al considerar que el entorno

comercial a nivel global, es cada vez mas complejo y turbulento.
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Anexo A. Bases de datos pequefias y medianas empresas manufactureras de la Provincia de Pichincha
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AREIN 58I DGE INGENIEFLA ELECTRACA ¥ ELECTRONICAS. A 21| 413.070,81 quImo BELISARK) QUEVEDD PUENTE CARRERA TELMO ANIBAL
TENTILES PLANIOS ANGOSTOS TEFLAN CIA LTDA 21| 548 55345 Gumo PAROUE DE LOS RECLERDOS CARRERA SUERRA ACEER ENRIGUE
EFEALES ANDINGS CERANDINA 04 LTDA 21| 373.463.88 oumo EL MERCADO [ TAFIA ACURID CARLOS VAN
ECUAPETOUIM GUIMICA ECUATORIANA 04 LTDA 23] 236.241.593 FURAIFLAH LA PALLY SANTAMARIA SALVADOR LUIS HERMAN
INDUSTRAS PROCESADORA DE ALIMENTDS FROCESSFD00 5.4 oumg ELIMNCA A0 VASTUL N
CROSTYEAL A LTDA QUTD | &v. REFUELICA DEL SALVADOR SOSANA || LA CARSLINA CHIAVACDI CRISTIANA
ASISTENCIA TECHICA INDUSTRIAL ¥ MECANICA ASTIMEC 5.A. 138473 qumo GARZON MCREND GONZALD ROLANDD
AREAFRINT CIA LTDA 132589 qumo SAN ISIDRD DEL INCA GUARDERAS LARRES JOREE EDUARDD
RESMALDONADO OA LTDA &7z qumo EL RECRED DESETAL! HOF MICHAEL FRANCO
RESFLORESTA C14 LTDA £374 quImo LA FLORESTA. 7| DESETAL HOF MICHAEL FRANCD.
[ a3 FAERINCA DE FRODUCTIOS DE CAUCHO ¥ PLASTICOS CAUCHOPLAST C LTDA 20| 293.051,52 |16533 qumo | DE DS ACEITUNGS COTOCOLWAD 17| AIVERA SRALDO CAMILD ANDRES
[ 3sfa7as3 |s7193  |imPREsoREshanLsA 0| 304.036.03 | 47193 oumo  |1os CIPRESES [corPoRa coLLaioma 7| QUISHPE CHICAEA CARLOS EDUARDD
s IMGENIERIA ¥ MERCADED DIE EQUIFDS ELECTRICOS ¥ ELECTRONICDS IMETRIL 20| 363.982,58 |34518 QUTD | 3058 FELIZ BARREIRD. MATOVELLE 7| emas Evo0BAR MARID EUSENID
ECF ELOUESO FRANCES 5.4 0| 534,849 09 |53516 FurIfl | FRINCIFAL EL CARMEN 7| ERAZD SIOLINES IAIME FERNANDO
WASCORP 5.4 13| 564.557,83 | 113050 MEILS PANAMERICANA SUR KM 4.1/2 CALEE SANTA ISAEEL 7| PASACA GUERRERD SANTIASO VIMIID
ECUARDILLERS ECUATORIANA DE RODILLOS CIA_ LTDW. 13| £26.622,87 |E7224 QUTD | eABRIEL GARCIA MOREND CARAPUNGO 02201215 PEREZ CADWVID RAFAEL
ECOLOGIA ¥ ENERGA ECOENERSY 014 LTDA. 23] 506.453,30 | 28317 QUTD | DE LAS MADRESELVAS SAN ISIDRD DEL INCA EoaEsas E A SUGUILLE ANDRES DARIG
RCES, CONFECCIONES Y TEXTILES GARCONTEX 5.4 13| 379.729,87 |50331 QUTD | MARIAND CARDENAL ENRIOUE GUERRERD 02250032 ARICES CALVAL: HUMBES
AMERICALABEL 04 LTDA 12| 443 263 57 |53044 gumo  |e DiE LOS ACEITUNOS | 5a1PoN If CARCELEN ATD 02604438, 117 | ALVEAR GUEVARS JOREE FERNANDD
EOTOFERLAS.A 387.332.21 QUTD [ &V, DIES0 DE VASQUEE CALLE ONCE FONCIAND 2476374 DALMAL CHIFIED5A SEBASTIAN ANDRES
INFERGLEN T A 373.141.63 CUTD  |oELns ACETUNGS AV ELOW ALFARD =y CRISTIAMIA naza7rTe] GLEN CESETD DINAH EULALLA

13|

12|
EOREALFLAST 01, LTDA. 13| £40.856.,33 QUITC | SEBASTIAN MOREND SALD FLAZA LASSD CARCELEN INDUSTRIAL 7| FONSECA VIDCAING VERONICA RAGUEL
GAMA EDITORES REYES MEDINA (1A LTDA i3] 43884393 [T SAMATD| BELLAVISTA AT REVES RACHECD OSCAR EFREN
SIDIMEC INGENIERIA CIA LTDA 13| 289.117,22 2. VELASCO 1BARRA. WICENTINA ARIAS CACERES LUIS ENRIGUE
PUELTTETRIX PUBLICIDAD INTEGRAL CIA_ LTDA 13| 348.503,34 Av_ELOY ALFARD |ED] COTOCOLWAD SANCHEZ AYALA CRISTLAN DAWID
PAMOSASA 13| 554.714,30 DHGLIA LA CONCEPCION 117 | PACHECD HERWAS PEDRD JOSE
DISENO TEXTIL DITEX ClA_ LTDA i3] 139445 60 PAELD FICASSD [ARRENDA] EL CONDADD FINTD MANCHENC CARLDS MAURIDO
ROBOTSA 13| £22.753,20 PANSMERICANA SUR. MIRAFLORES B0 R0 VASQUES JUAN CARLOS
IMGENIERIA PARA ELECTROMEDICINA E INDUSTRLA INGELIN CIA LTDA 13) 359.042,08 QUMD |CaP RAMON BORI Ay ELOY ALFARD MATOVELLE 7| PAREDES GONZALET SONIA ALEXANDRA
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INGENIERIA PARA ELECTROMEDICINA E INDUSTRIA INGELIN CIA. LTDA. iz 3595.042.08 |EE228 02/0s1958 | guITo qumo CAP RAMION BORIA E10-110 AV ELOY ALFARD MATOVELLE 2413583 2047 | PAREDES GONZALET SONIA ALEXANDRA
IMCILUINAN Cla. LTDA. iz 137.976,30 | 54274 022003 LUIS MAPOLEDHN DILLOMN HNE0-151 | FLANSO ALFARD COTOCOLLAD 02235220; 20047 | MIONGE LEON LAURENTIMA NARCISA
ZIFPERFLEC SA 7 E52.347,37 | 133523 /2006 FAMAMERICANA NORTE KM 14.3 LOTE 12 [PASAJE CEMEPA SAM CAMILD 2523008 20047 | MIRANDA FOMCE LIS ANDRES
MATURAL CENTER SOLUTION NCS OA. LTDA. 17 4E7.307,00 | 160661 INGLATERRA E3-34 ANE LA REPUELICA | CENTRUM| CARDLINA 3326350 20147 | FERNANDEZ CARDENAS TANIA

SUPER CALICHOS WALDORU COMPARLA LIMITADA 17 341.22E.39 | 30033 DE LOS ACEITUNGS E3-143 ELOY ALFARD FAERICA | CRISTIAMIA 02247150 2047 | FUENTES LARREA ALORA MERCEDES
FRODUCTORA ¥ COMERCIALIZADORA DE ALIMENTOS SEMPREBENE 5.4 17 350.616,07 | E4150 EUCALIPTOS EB-13 CALLED FAERICA | COMITE DEL PUESLD 2500496 20047 | DRTIZ SANCHET JOSE LUIS
MODERNA DE SERVIOOS ADMINISTRATIVOS C_A. MODESERV] 17 258.963,98 | EE206 FASAIEE Ha0-33 DEE LOS MOTILONES COOP. LOS PETROLEROS 02233087 2047 | SANCHEZ PAMON ADRIANA MARCELA
POPIS ClA LTDA. 17 447.889,73 | ES040 WA CALACALI KM 12 il PRINCIFAL POPE FOR LA FABRICA LA QUITERS 2306322 2047 | CHIRIBOGA GUERRERD TOA YOLANDA
GIFD FROMOCONES GIRFRO CIA LTDW 17 231.630.81 |S0779 NEF-108 | DE LOS ARLUFOS FAERICA D| CARCELEN INDUSTRIAL 02247289 2047 | BUEND VILLACORT A ANDRES

FRELAN ClA. LTDA iz TT4.670.97 | 53737 DE12-372 | 23 DE HOWIEMBERE LLAMID SRANDE 02203024, 2047 | CARDEMAS DUND GLADYS GIOCONDA
ELASTICOS SAN JORGE CIA LTDA 15 304.073,80 |111 DIAZ DE ARMENDARIZ N23-34 | NUNEZ DE EOMILLA LA GASCA 23211131 2047 | ASEDRASBO KATTAN JORGE ALBERTO
ACEIM ACERDS INDUSTRIALES SA is JE5.615,23 | 148138 3 LT-38 ELARENAL MZ 4 URE. SIERRA DIDRADA 2425224 2047 | CUENCA JARAMILLD PABLD SANTIAGD
FLOWERRAPS A is 271.310,02 |133283 MICOLAS CORTEZ 5 AN MANUELCORDOVA GALARTA CASAIGAS] 23432715 2047 | MACHASILLA LUNA OSCAR EFRAIN
PLUMATEX 15 285.966,44 | 133560 AW, MANUEL CORDOVA GALARZA 161 CALLE SAN JOSE SAN JOSE POMASOUI 02233125: 2047 | BURNED SEVILLA MARIA GASRIELA
EERCASASA is 377.383,16 | 137807 WICENTE DUQUE H77-141 [ANTONID CASTILLO PLANTA I CARCELEN INDUSTRIAL 022204111 2047 | CASETAS OFRTIZ MARIA LORENA
HIDROCOSRE LA LTDA. is 703.188,70 | 135603 ExFafls ] CHAMIZAS SAM JOSE IDE TLMOUSD 02231543 207 | LWILLLEE CHICAZA DARSD JAVIER
SERVICIOS TECHICOSE TECSEDAT CIA. LTDW, is 143.195.14 |1ei648 AV. 3 DE MAYD i AN QUITD CENTRAL 022300804 2047 | CHICADA FARINANGD ANGEL MICOLAS
FASOLCUS PRODUTOS ARTESAMALES SOUS CUBSA (1A LTDA 15 265.736,57 | 161802 LEONIDAS DUBLES 1460 CALLEET CAUPICHO 023054321 2047 | SOUIS MORALES ROBERTO ALEJANDRO
REYPEL PINTURA ELECTROESTATICA CIA LTDA is 257.237,74 | 188734 JUAN BARREZUETA 138 MAOISES LUMA ANDRADE %'H CARCELEN 02242312 20047 | SAMCHET DIOHICID JOHN JAIRD
CONFECOONES COYOTE PRORAEZ OLTDA 15| 6.636,73 |17374 MALIMPLA OE&-316 |AFUELA STA. RITA 2626068 2047 | ERRAEZ CESAR ALMGUSTO
FROESEMICA OA LTDA 15| 452.502.87 | 60418 LORENZO ALDANA 237 RUIZ DE CASTILLA LA CASAS 022363021 2047 | PEREZ PRADO FERNANDO MAURICIO
ECHTORA DE GARAYALDE C1A LTDWA is 424,545,007 | E707 SABANILLA DE2-23  [MELOHOR TOAZA RUMIFAHU 2504539 20047 | CHAVET SAMCHET JOR/SE HUMBERTOD
CUMBERLAND CLTDA 13| 336.810,07 |10382 HERNANDO DE LA CRUZ 123 AN MARIANA DE JESUS MARIANA DE JESUS 2341240 2047 | HAGER MOUNAR JUDIT

EXTRACTOS ANDINGS CA i3 £250.328,92 |11452 ELTABLON OE1-325 |MANGLARALTO |SALPON | SAN BARTOLOD 2673304 2047 | MACHUCA MERIND CEOLIA
ALIMENTOS TAWA S A 13 38 242 27 | 163382 WA ANTIGUA AL QUINCHE KM 3.5 KM 33 JUNTD A LA FASRICA ALSUPERIOR S.A CUAYLLAEAMES 022130114 2047 | VERGARA ALMEIDA DANID ANTONIO
DISTRIBUCION INDUETRLAL FRANCISCO CORRAL DIFRANCD ClA LTDA i3 230,517,534 | 164413 TARQLY H13 - 102 [ ESTRADA SAM BLAS 02250808: 2047 | cofRAL PATIAO FRANCISCD EFREN
FRODUCTOS GANADERDS AVICOLAS ¥ AGRICOLAS "PROGANAVES" COMPARL 13 438.380,15 |18037 LADRON DE GUEVARS 12 DE OCTUSRE [CASA L& VICENTINA 022308331 2047 | VILLACE VINUEZA JORGE EDUARDO
GRARCAS AVERVE CA 13 E31.628,41 |32 SANGAY PASOCHOA MENICD C2e008221 2047 | A¥ALA RUBIO OLGA RAGUEL
ALESFECUADCR C1A. LT i3 355.832,07 | E4383 DE LD5 SHYRIS EL COMERDID CAEs LA CARDLINA 02245068 2047 | GONZALET KARDLIS ESTEFANLA
EMPRESA UNIDA ¥ REPRE ORGAMIZADA DE CINTAS OLA IND ¥ COM ELURIOT AP 13 738.455,33 |Ee0ad PARES PASAJE LUIS PASTEURR 2464E31 2047 | SIERRA BARRERA ROBERTD HORAOD
FRODIUCCION ¥ EDRIOM DE IMFRESDS FRODEDIM CIA. LTDA i3 414,473,538 | 2740 JUAN PROCEL IOSE MIGUEL CARRICN I00e0a4 2047 | MIRANDA MERA MARLON MAURIOD
EMIND Cl& LTDA 13 215.609.39 |54423 WERSALLES GRAL VICENTE ASUIRRE SANTA FRISCA 2234360 2047 | GALVIS CORREA DANIELA

LICORES MEMA LICOMENA CIA LTDA i3 252.387,20 | 54552 FASAJE ARBOLEDA RID CLRARAY SAM GAERIEL 022257 2047 | MEMA PACHECD DARWIN ALGUSTD
REMEDSOS NATURALES SELWATICOS REMASE CIA. LTDA 13 377.703,81 |52471 EDUSRDO NAULA NEARDS L& FLORIDA 3303063 2047 | RODRIGUET AFUNTE MARLA ISABE
MIDCIE 04, LTDA i3 272.541.B6 | 52807 AV, MARIAMA DE JESUS JORSE LIAN MARIANA | SAN GAERIEL 2337314 2047 | GARCES ESPINEL JAIME DANILD
SWASS & NORTH GROUP 5.4 i3 - S4E21 JULN BARREZUETA HPE-145 | ANTONIO CASTILLO CARCELEN 4002300 2047 | SERRAND MEILA MARCO VINICKD
TAPAS Y ENVASES DEL ECUADOR 5.4 TAFENSA iz 358.009,33 | 141093 DOMINGD RENGIFD NF&-103 |FOAQUIN MANCHEND ANANSATAS 02247238: 2047 | JARA CORREA DOMITILA
AVAALARCION Y ALARCOH CLTDA iz 323.371,00 | 13466 FAMAMERICANA NORTE KRLLL 172 ALFONSD MONCAYD A4 CARAFUNGD 02242450, 20047 | ALARCDM MIELES JUAM FERHANDO
IMGENIERIA DE METALIZACION CARRERA ARALUD IMETCA DA LTDW. iz 478.373,13 |134455 FASAIE A SN CALLE 5508 SUAMAN 023E30321 2047 | ARALD PIND JUAN CARLOS
GIOWTTEX CIA. LTDA iz 435.326.63 |138888 ALBERTO LARREA E&-54 FIDEL LOPEZ ARTETA LULUNCOTO 3130212 2047 | DIAZ LS GROWANNY

ECOHARMOMNY S & iz £66.281,84 |160931 AV OEWALDD GUAYASAMIN il DE PIFD PIFD 02238231 2047 | JARRIN CARRILLO MARIA ISABEL
ANDESCHEMIE CIA LTDA i E48.353 51 |1ed6dl AMACE, EB-131 PEDRD FERMIN DEVALLOE SALFOH | LA ARMENLS 2450259 2047 | CHARRD RODRIGUES MARLA DEL MAR
MADELSS 54 iz 41032418 |15%4 AV, HACIONES UNIDAS 34 SANCHET D AVILA LA CARDLINA 2430712 2047 | CORDMEL BALLADARES IABY GREGORY
ALMENTOS DEL HUERTO 5.4, HUERTOSA iz 438.397.57 |a5402 LOS ARUPOS E3-30 B SALPON | CARCELEN 022451354 2047 | ENDARA PRIETO MYRIAN DE LOURDES
INDUSTRIAS LOGACHD ALMEIDA CIA. LTDA iz 315,066,359 | 30316 AV, SINOH BOUVAR 10 PASAJED ey SAM JOSE DE MOMIAS 3154576 2047 | LOEACHD EENAWIDES VICEMTE ELADIMIR
FLASTICOS DE ECUADOR DECPLASTIC CIA. LTDA 12 371.301,82 | 33563 EL CONDE E1-342 DURALLANTA EL ELANQUEADO 0224528404 2047 | HERRERA CHIRIBEOGA DIEGD EUGENID
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Medianas empresas
Base de datcs medisnas ampresas
Ord | Mediana) Medisness INOMERE CAN NGRESOS 2017 Dir Manuty FECHA CONSTITLY OUDaD |CANTON CALLE HUMERD |IMTERSECOIGN EDIFIOO |BARRID TELEFOMO [ULTIMO | REPRESENTANTE LEGAL
1|1z24331 FICARDER 5.A. 300 1011.381.18 (124331 aumo  |gwmo MALLORCA NI24-138 |MADRID LA FLORESTA DI3TIT146) 2047 ESFINOZA REVES AYDA SUSANA DEL ROCIO
2|33354 [33334 COMNFECCIONES PAZMING CASTILLO CIA. LTDA 157 4.204.713 04 |33338 quimo qQuiTo JUAN FROCEL EL REVENTADOR GALPON Cf CONDADO 2430757 2047| FazmIfl O CASTILLD FREDY ARTURD
3|a5es1 43593 YAMAPI SA 130 4 702.022 55 | 43693 quimo qQuiTo LLANGAMATES TOMEBAMEA NO MEXICD 2531401 2047 | ESCUDERD BIGALLI JULID VIRGILD RAMON
4|87035 (27038 LA ESPERANZA COMERCIALIZADORA WHIOLESALEINN 5.4 121 3.306.500.44 | 27038 qQuimo  jauTo MANUEL AMBROSI EL JUNCAL 5/N (ATRA] COLLALOMSA (CARCELEN) |2z08-787 2047 VASQUET SALTOS ROSA MERCEDES
3|138330 [p DIEMOTEXTILSA pE 3.843.520.75 |138330 aumo |oumo ENRIQUE GUERRERD FAN. HORTE EM 3.3 CARCELEN INDUSTRIAL | 3300207 2047 )| MONTESDEOCA COLOMA NASTIA DASHUTKA
6|137E5 13769 BUESTAN CIA_ LTDA. pive] 2 783.405 78 | 13769 qumo quTo AV JOSE ANDRADE JOAQUIN MANCHENO BUESTAN |CARCELEN OI24712104 2047 | BUESTAN BUSTILLOS DIANA AMABELA
7|E7725 (87728 COMESTIELES SALAMANCA JUNCA COMSAI CIA. LTDA. 103 - F-rap ] auiro  jauiTo E BARTOLOME SANCHEZ ANANIAYAS O2ZED6324) 2047) SALAMANCA JUNCA FAELD ENRIQUE
8|163238 [163238 PLASTIFLAN QA LTDA. 59 4387.637.26 |163338 qumo quTo DE LOS ACEITUNOS AW. ELOY ALFARD CARCELEN 03480359 2047| LARREA NARANIO FRANCISCO RODRIGD
9|77E3 -] TEXTILES EL GRECO 5& 59 4796.631 29 | T7ES qumo quTo AV. 6 DE DICIEMBRE LEONARDO MURIALDO CHAURICRUZ OI24047E7| 2047 | CASTRO VASQUEZ MARCELA
10|10620 | 10620 FASHION LANA QA LTDA 56 131B.085.2% 10650 aumo |oumo RID SAN PEDRO AY. DSWALDD GUAYASAMIN EL ARENAL 022044007 2047 DAVILA BLANCD VIRGILIO JOSE
11)107% u TEXTILES MAR ¥ SOL SA 53 2333.873.76 | 1079 qumo quTo FCO COMPTE sin GUAFULD OTS03E104 2047 DALMAL FINTD JUAN FERNAN DO
12|60368 | 60368 MADERAS ANDINAS MADECRTEGA JA. LTDA 51 4.540.355,10 | 60388 aumo  |gwmo FARQUE INDUSTRIAL EL CARMEN m sn EL CARMEN 2053732 2047) ORTEGA FOZ0 SANTOS DAVID
13|151665 (131666 ALEXA TENDOS CIA. LTDA. 85 1 1B4.347. 30 | 1316566 quimo qQuiTo WICENTE DUQUE LOTE 24 JUAN DE SELIS COTOCOLLAD 2470081 2047| ALMEIDA MARANID DANIES DERICO
1411822 |i1s22 NOUSTRIAS CONCHITEX CLTDA 81 1077.643.04 11822 3 |QUITD |QuImo CALLEE CAUEESE LA WICTORIA DIIE50644) 2047) CHIRIBOGA BECDACH PATRICIO LEONARDD
13|470es 47028 AUTOPARTES ANDINAS AUTODIN S.A. EM.A 21 1E7E.096.09 |47029 saNGOL] RUMIRlAHUI |Av. DE LOS SHYRIS wina amacuaia, oM 2 412 MUSHUR AN 2333360 2047 | WILLAVICENCIO ZAMORA ANITA MARIA
16|7233 TII3 EGAR SA 81 2.805 23 (7233 quimo qQuiTo COCHAFATA GASPAR DE VILLARROEL GARRIDO J BATAN 02436151 2047 | GARRIDD ORTEGA MOMICA PADLA CARDLINA
17|88073 |22073 SEINGPROARO SERVICIOS DE INGEMIERLA MECANICA CIA. LTDA. 78 1.E99.307 .53 (823073 aumo  |gwmo DIESD DE ALMAGROD WHIMPER [ TORRES W LA CAROLINA 2IIETTL 2047| FROARO SANCHEZ ANDRES AURELID
18|150€40 (130610 GENERICOS NACIONALES, GENAS.A 7 3.048.022, 00 | 130510 2 | guiTo qQuiTo DIEGD DE ALMAGRO AUTOPISTA GENERAL RUMIRAHL FODER JUDICIAL OXI32IBEI 2047| LAXIEROVICH PARGMAN EFRAIM
1514737 | 14737 MNERY FAS C LTIDA 73 1296.186.37 (14737 qQuimo  jauTo LOS CIRUELDS FANAMERICANA NORTE 2471533 2047) AGUAYD CALVACHI CARLA SABRINA
20) 14063 14023 TORMILLOS, PERNOS ¥ TUERCAS TOPESA S.A. e 16528.837.78 | 14023 5 | QuITo qQuiTo AV. TURUBAMEA CALIES FASRICA |TURUEAMEA 2974157 2047 | MOREIRA CEVALLOS HUGO MAURIOO
21|30424 (30122 HOBLECIMIENTO TEXTIL-ENHI 54 T4 3159.542 22 | 30424 quIro QuITo AW, ELOY ALFARD ANANIAYAE 24ESETT? 2047| FRANCO GUERINI BERNARDD
22135607 | 135607 TERMOPACK GONZALEZ ESCOBAR CIA. LTDA. 73 3.124.044 43 135607 e L T wia & amscUala EL CARMEN D031 7e| 2047| GONZALEZ ESCOBAR JORGE ALBERTD
23 |45095 42033 TECNIVIDRIO 2000 5. A E3 1 379.736, 25 | 45033 quimo qQuiTo FANAMERICANA MORTE INTERCAMBEIADOR DE CARCELEN| CARCELEN 474032 2047 | ROMERC RODRIGUEZ GUILLERMO EDUARDD
2416060 | 15050 (CAMISERIA INGLESA CAMINGLESA CLTDA ] 3115.881.25 |1e0E0 3 |Qumo  |Qumo AUTORISTA GENERAL RUMIFAHWI Ef FUENTE 4 |via & LOS CHILLOS CAMISERLY CONCCOTO 2321613 2047| TORRES HARD WILSOMN HERNAN
23| 365€6 35386 GALVANORTE CJA LTDA E3 1 382 €55.52 | 36536 quimo qQuiTo LOS ARUPOS E3-83 AW. ELOY ALFARD LA CRISTIANIA 022472132 2047 | VERGARA AMAYA DIEGD FERNANDO
26|10483 |10183 HERRAMIENTAS ASRICOLAS NACKONALES CIA LTDA HANSA &1 15B4.227.08 |104ES aumo  |gwmo CATARAMA E3-34 IUMBASUA SAN BARTOLO 2678324 2047 ALARCOMN BACH HERMANN MICHAEL
27|4E554 (45934 VIDRIO DE SEGURIDAD SECURIT 5.4 (23 L E20.131 32 |465%4 sanGoOLd AuMIflaHUL |av. sHYRIS SN GENERAL ENRIQUEZ SANGOLOQUI 0333517 2047| ROMERD ORIATE MARCELD FATRICD
28|1482365 (142365 FIERAS ¥ COMPUESTOS POSTANF S5.A. 39 4 061.388, 12 | 142369 quimo qQuiTo ENTRADA A MORASPUNGO SN MANUEL CORDOVA GALARZA CALACALl 0XI3063204 2047 | VEGA JION ELVIS FATRICID
25|31106 |31106 NCREMAR CL = A010.454.47 | 31108 qQuimo  jauTo ELOY ALFARD NTIT4 ANTONID BASANTES FE CARCELEN ALTO 2454330 2047) MARTINEZ VASQUEZ IVAN ALFREDD
30|30620 [3Q=20 ADHINFLEX 5.4 33 4.047.709,52 | 30820 quimo qQuiTo RlIo amazonas 541 Rlo sanTIAGO EL COLEGIO 0XIS616EE] 2047| ARROYO ALVARADO ELENA MNORALMA GLENDE
3134873 MODULARES IWAN RON ClA. LTDA = 1 1BB.713.42 |54873 aumo  |gwmo EL JUNCAL NE3-130 |LOS EUCAUIFTOS COLLALDMA 2500634 204T|RON EGAS OSCAR IVAN
32|113&5 PRODUCTOS MINERVA CIA LTDA 37 4270818 67 | 11339 quimo qQuiTo LA COCHA E3-63 FANAMERICANA SUR GUAMANI 2530712 2047| WASQUET LOFEZ RICARDD ANTONIO
33|14703 SURIMAX C LTDA 35 1574.754 1% | 14703 ALANGAYQUITD LOS ANTARES OE 13-232 | MIRLOS MIRASIERRA 2352947 2047| ALARCON GUERRERO MANUEL ALEIANDRO
34015360 [13360 NDUSTRIAS METALKAS CARON BAUTISTA CLTDA 35 1064.578 29 | 13350 qumo quTo DE LOS ACEITUNOS E702 AW ELOY ALFARD CRISTIANIA 2473337 2017| cafion mulfioz JULIAN SUSTAVD
33|34824 |34824 MUNDY HOME MUNME CIA LTDA. 5 4387.123 23 (34634 auiro  jauiTo TOMAS DE EERLANGA Ed4-83 AY. AMAZONAS PIONEER |JIPLAPA 02233B75E 2047 ENRIQUET FALOOHI JUAN FABIAN ALEXE]
ELECTRIFICACIMONES DEL ECUADOR 54 ELECDOR 33 4321 451 77 |1534 qumo quTo AV. REPUBLICA DE EL SALVADOR N33-20 AW. PORTUGAL ATHOS LA CAROLINA OXIS20346 2047| ESFINOSA ESPINOSA MARGARITA LUCILA
NOUSTRIA DE ALMENTOS FROCESADDS INALFROCES S.A 3 1360.500.03 |Ele4y SANGOL] RUMIAHU | &y, GENERAL ENRIOUET LOTE 3 TAMNICUCHI EL MILAGRD 0235083708 2047) ACOSTA TAMAYD FRANCISCO MARTIN
PLASTICOS DALMAU 5.4, e 2 238.567.92 |11330 qumo quTo JORSSE PEREZ CONCHA N5B-91 CALLE 11 URE. MARISOL OI24TE741) 2047 DALMAL FINTD JUAN FERNAN DO
ARTICULOS FARA EL HOGAR DESKANSA 5.A. 4 1 31B.563.38 |183707 aumo  |gwmo ORIENTE 02 MAZONAS CALLUMA OII3B2ITE0) 2047 CORTES LARA MARIO RODRIGD
PLAS DEL ECUADOR 54 < 3.307.256.25 |43303 aumo  |gwmo MORAN VALVERDE SN THTE. ORTIZ GUAJALD 2671717 2047| FERNANDET SALVADDR CHALN DIEGD
MEXA INDUSTRIA EXTRACTORA CA 33 475547429 [€38 quimo qQuiTo LA TOUTA NZ6-210 |AW. LOS CONQUISTADORES [GUAPLLD) 2220720 2047| STEINER GRUMEALUM PEDROD RODOLFO
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Anexo B. Cuestionario multifactorial de liderazgo MLQ-5x y OCAl de cultura
organizacional

UMNIVERSIDAD DE LAS FUERZAS ARMADAS
INNOVACION PARA LA EXCELENCIA

@& ESPE

=

CUESTIONARIO PARA DETERMINAR EL TIPO DE CULTURA ORGANIZACIONAL (OCAI) DE CAMERON Y

QUINN
| | |

Objetivo: El presente cuestionario se realiza con la finalidad de llevar a cabo la investigacién sobre el tipo
de cultura organizacional que predomina en las PYMES, por lo que la informacidn que proporcione sera de
gran utilidad en el ambito de la gestion empresarial para este sector y se garantiza el compromiso de que
sus respuestas seran tratadas con estricta confidencialidad, conservando en anonimato la firma.

Instrucciones: Cada una de las variables contiene 4 descripciones de organizaciones, por favor distribuir
100 puntos entre las cuatro, dependiendo del grado de similitud que tenga la descripcién con la realidad
de su propia organizacion. Ninguna de las aseveraciones es mejor que otras, son simplemente distintas.
Cada item debe totalizar los 100 puntos. Por ejemplo, en la pregunta 1 si la organizacidon A es muy similar a
la suya, la B parece algo similar, y la Cy la D no son similares en absoluto, usted podria valorar con 70
puntos la organizacion Ay con 30 a la B, sin asignarle puntos a las otras dos que son absolutamente
diferentes a la suya. En otro caso, si la organizacidn D es absolutamente igual a la suya, puede asignarle
directamente los 100 puntos.

Nombre: Sexo: F()
M( )
Cargo: Gerente ( ) Operativo () Antigliedad en el
puesto:
Tipo de empresa: Pequefia ( ) Mediana( ) Menor de
3 afios
De3a5
anos
Mas de 5
anos
Instruccién: Primaria( ) Secundaria ( ) Tercer Nivel ( ) Cuarto Nivel ( ) Edad:
Organizacion | Dimensiones Perfil Perfil
Actual deseado
(Al (A futuro
momento | cual seria
dela el
enuesta) | esperado)
1. Caracteristicas dominantes
A La Organizacidn brinda un contexto personal, afectivo. Es como
una gran familia. La gente comparte mucho de si mismo.
B La organizacion es un lugar dindmico e incentiva el
emprendimiento. La gente estd dispuesta a perseverar para el
logro de objetivos y tomar riesgos.

273



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA CULTURA
ORGANIZACIONAL. ESTUDIO COMPARATIVO EN
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DE
PICHINCHA

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

La organizacion es muy orientada a los resultados. Una
preocupacion importante es conseguir el trabajo hecho. La gente
es muy competitiva y orientada a los logros.

La organizacidn es un lugar muy controlado y estructurado. Los
procedimientos formales generalmente rigen lo que la gente
hace.

2. Liderazgo Organizacional

El lider de la Organizacion es generalmente considerado como un
mentor, un facilitador o una figura paternal

El lider de la Organizacion es generalmente considerado como un
emprendedor, un innovador o tomador de riesgo

El lider de la Organizacion es generalmente considerado como un
duro dirigente, un productor o un competidor.

El lider de la Organizacidon es generalmente considerado como un
coordinador, un organizador o un experto eficiente.

3. Eficacia de la organizacién

Los criterios de eficacia son la lealtad y el compromiso. La
cohesion y el trabajo en equipo son caracteristicos de esta
Organizacion.

Los criterios de eficacia de la Organizacion se focalizan en la
innovacion y el desarrollo.

Los criterios de eficacia ponen énfasis en la produccién y el logro
de objetivos. La agresividad en el mercado es un tema comun.

Los criterios de eficacia de la organziacién estan constituidos por
procedimientos formales, reglas o politicas. Mantener una
Organizacion uniforme es importante

4. Clima organizacional

El clima dentro de la Organizacién es participativo y confortable.
Existe una gran confianza mutua. Los miembros son abiertos
entre si.

El clima dentro de la Organizacion enfatiza el dinamismo vy el
encontrarse dispuesto a enfrentar nuevos desafios. El tratar
nuevas cosas y el aprendizaje por "prueba y error" son comunes.

El clima dentro de la Organizacién es competitivo y de
confrontacién. El énfasis esta puesto en la derrota de la
competencia.

El clima dentro de la Organizaciéon enfatiza la permanencia y la
estabilidad. Las expectativas con respecto a los procedimientos
son claras y deben ser cumplidas.

5. Criterio de éxito

La Organizacidon define al éxito sobre la base del desarrollo de su
recurso humano, trabajo en equipo e interés por la gente.

La Organizacidn define al éxito sobre la base de la tenencia del
producto Unico o mas reciente. Es lider en cuanto a producto e
innovacion.
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C La Organizacidn define al éxito sobre la base de la penetracidon en
el mercado y el market share. Ser el nimero uno en lo que atafie
a la competencia es un objetivo fundamental.

D La Organizacidn define al éxito sobre la base de la eficiencia.
Entrega confiable, buen manejo del inventario y produccion a
bajo costo son criticos.

6. Estilo del management

A El estilo de management de la Organizacidn esta caracterizado
por el trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

B El estilo de management de la Organizacidn esta caracterizado
por la iniciativa individual, la innovacién, la libertad y originalidad.

C El estilo de management de la Organizacidn esta caracterizado
por una fuerte conduccién de la competitividad, la producciény
el logro de objetivos.

D El estilo de management de la Organizacidn esta caracterizado
por la seguridad en el empleo, permanencia en el puesto y
predictibilidad.

Muchas grcias por su colaboracién
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& ESPE

UMNIVERSIDAD DE LAS FUERZAS ARMADAS
:cf.}’;;:u& INNOVACION PARA LA EXCELENCIA

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO (MLQ) PARA EVALUAR EL ESTILO DE LIDERAZGO

ENFOQUE AL LIDER

Objetivo: El presente cuestionario se realiza con la finalidad de llevar a cabo la investigacién sobre el estilo
de liderazgo ejercido en el nivel gerencial de esta organizacién, por lo que la informacidn que proporcione
serd de gran utilidad en el dmbito de la gestion empresarial de las PYMES y se garantiza el compromiso de
gue sus respuestas serdn tratadas con estricta confidencialidad, conservando en anonimato la firma.

Instrucciones: Favor de anotar el nimero de la opcidn que se acople mas a su situacion, en caso de que
ninguna le parezca conveniente, por favor déjela en blanco.

Nombre: Sexo: | F() Gerente:
M( )
Tipo de empresa: Pequeiia ( ) Mediana( )
Antigliedad en el puesto: Menor Edad:
de 3
anos
De3a
5 afios
Mas
de5
anos
Instruccién: Primaria ( ) Secundaria ( )
Tercer Nivel ( )  Cuarto Nivel ( )
No.- | Preguntas Nunca | Rara Ocasionalmente | Frecuentemente | Siempre
0 vez 2 3 4
1
1 Ayudo a la gente a mi cargo a
cambio de sus esfuerzos
2 Reexamino los supuestos, las
creencias, los procesos, para ver
si son adecuados
3 Evito intervenir hasta que los
problemas se agravan
4 Presto atencion a las

irregularidades,
fallos,excepciones y
desviaciones con respecto a la
norma esperada
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Evito involucrarme cuando
surge algun problema
importante

Hablo a la gente a mi cargo de
los valores y creencias mas
importantes para mi

Estoy ausente cuando se me
necesita

Busco diferentes perspectivas a
la hora de solucionar los
problemas

Hablo del fufuro con optimismo

10

Hago que la gente a mi cargo se
sienta orgullosa de trabajar
conmigo

11

Sefialo de forma concreta quién
es el responsable de lograr unos
determinados objetivos de
rendimiento

12

Espero que las cosas vayan mal
antes de actuar

13

Hablo con entusiasmo acerca de
los logros que deben alcanzarse

14

Hago ver la importancia de
llevar a cabo lo que nos
proponemos

15

Dedico tiempo a la enseflanza y
a la formacion

16

Dejo claro lo que uno puede
recibir si se consiguen los
objetivos

17

Considero que si algo no ha
dejado de funcionar totalmente,
no es necesario arreglarlo

18

Voy mas alld de mi propio
interés en beneficio del grupo

19

Trato a la gente mds como
persona individual que como
miembro de un grupo

20

Dejo que los problemas se
vuelvan crénicos antes de
actuar
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21

Actuo de forma que me gano el
respeto de la gente que trabaja
conmigo

22

Concentro toda mi atencién en
subsanar los
errores,reclamaciones y fallos

23

Considero las consecuencias
éticas y morales de mis
decisiones

24

Llevo un registro de todos los
fallos

25

Doy muestra de seguridad y
confianza en mi mismo

26

Presento un convincente visidon
del futuro

27

Hago que la gente a mi cargo
dirija su atencion hacia los fallos
a la hora de cumplir los
establecido

28

Evito tomar decisiones

29

Considero que cada uno de los
miembros de mi equipo tiene
diferentes
necesidades,capacidades y
aspiraciones que otras personas

30

Hago que la gente a mi cargo
contemple los problemas desde
muchos angulos diferentes

31

Ayudo a que la gente de mi
equipo desarrolle sus
capacidades

32

Sugiero nuevas maneras de
relizar el trabajo asignado

33

Retraso la respuesta a las
cuestiones urgentes

34

Enfatizo la importancia de tener
un sentido colectivo de la
mision a realizar

35

Expreso satisfacciéon cuando se
cumplen las expectativas
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36

Muestro confianza en que se
conseguiran los objetivos

37

Soy efectivo a la hora de
satisfacer las necesidades
laborales de las personas de mi
equipo

38

Uso métodos de liderazgo
satisfactorios

39

Consigo que la gente rinda mas
de lo que ellos mismo
esperaban

40

Soy eficaz a la hora de
representar a la gente de mi
equipo ante la autoridad
superior

41

Trabajo de forma satisfactoria
con la gente a mi cargo

42

Potencio el deseo de tener éxito
en la gente de mi equipo

43

Soy eficaz a la hora de cumplir
las demandas de la organizacion

44

Incremento el deseo de trabajar
mas en la gente de mi equipo

45

El grupo que dirijo es eficaz

Gracias por su colaboracién
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Anexo C. Proceso de levantamiento de informacion
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Anexo D. Georreferenciacion de las empresas en los mapas de la Provincia de Pichincha
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Anexo E. Capturas de pantallas del sistema

InPoll
SISTEMA DE GESTION DE ENCUESTAS

Sistema de Gestio e CHT o] -l [g]ag0) ||

Encuestas Reportes Parametros  Salir

GEOSPATIAL NEO SOLUTIONS

Datos de la Empresa

EMPRESAS
[ tuevo ]
Nombre Empresa * Direceitn Teléfono Nombre Gerente * Tipo empresa * Actividad Grupo

1% F‘ FEPADA SERVICIOS S.A. AV 6 DE DICIEMBRE N33-T4 BOSMEDI# 2442728 ISABEL CEVALLOS —_— E FABRICACION PRENDAS DE VESTIR D Grupo |11 m
2 77 By SIPROELECTRIK SERVICIOS TECNIC CORNELIA POLIT N12-322 SEBASTIAN DE 2150328 DIEGO SIMEARA —[w]  MAQUINARIAY EQELECTRONICOS  [] Grupo il [
3 77 By CONVERSA CONVERTIDORA DE FAF TANICUCHI LOTE 4 VIA AMAGUARA ATRAS 2335308 RAFAEL SIMON —[]  PAPELE IMPRESION [a] Grupolil [
4 IMETAM C. A. PEDRC QUINGNEZ 55117 RIC SALOYA GL 2830787 LUIS ALBERTC MOSQUERA —[]  FRODUCTOS METALICOS [S2] Grupo i =
5 17 B INDUSTRIAS METALICAS LANFOR 5. JOAQUIN GUTIERREZ E-320 TANICUCHI | 2813405 JUAN GANDARA —[w]  FRODUCTOS METALICOS [s2] Grupo | =
8 INDUSTRIALIZACION Y COMERCIAL | AZOGUES NE4-57 JORGE FIEDRA ANDALL 2443737 CESAR ROSERC —[w] | PRODUCTOS QUIMICOS [] Grupo Il =
I ESMETAL 5.4, AV HUSYANAY FAN PANAMERICANA SUR 022881127 FRIXONE FRANCO CESAR NICOLAS|  —[,]  PRODUCTOS METALICCS [] Gupol =
8 PERFIPLAST DEL ECUADOR 5.A | DE LOS GEREZOS OE 3-43 Y AV. REAL AUl 0222472833 GERMAN GARVAJAL YEPEZ —[]  ENVASES PLASTICOS [ Gupol =
9 17 By AGROQUMICOS INDUSTRIALES CRIE LA GASCA Y AV MARISCAL SUCRE 2500578 DR. MARCELO FORRAS —[w]  PRODUCTOS cuUiMICCS [~] Gupol [l
10 77 By GMZ FARMACELTICA S.A. S 12 6 OEZ-18 OEIC EL CALZADO 2086525 EDITH GALVAN —[] FROD.QUIMICOS Y FARMACEUTICOS  [.,] — Seleccionar — [L,]
11 77 By EXELIMFRESCR GRAFICOS ClA. LTD EUSTCRGIC SALGADO SALGADO N1S 276 2228313 ALBUJA JEANNETHE —[|  PAPELE IWFRESION 2] Gupol =
1277 By CC. JRSFCRT CONFECCIONES CAB LUGO E12-220 Y LERIDA 2565235 CABRERAMOYANG LUIS EDUARDO | | —[,,]  TEXTILES [a] | Grupo 1 [
1317 iy OFCRIS S.A. AV, PMMAZONAS 540 Y JERONIMO CARRIO! 22503858 RUTH MADER UQUILLAS —[»]  FRODUCCION Y GRABACION [5] Grupo il [
147 F‘ LEVAPAN DEL ECUADOR S.A. PEDRO VICENTE MALDONADO PARQUE IN 2677011 JAQUELINE FIGUERODA — g PRODUCTOS ALIMENTICIOS Q Grupo |11 |:_|
15 7% F‘ ELECTRONICAGOIA CIA. LTDA. LOS ENEBROS 85 LAS PALMERAS - CAPEL! 2850609 PEREZ NOLE LUIS ALFONSO —_— E MAQUINARIA Y EQ. ELECTRONICOS D Grupo | m
16 7Y F‘ METALYDETECTOR S.A. AV SIMON BOLIVAR S/N LEONIDAS DUBLE 23824475 WILMER GARCIA —_— E FABRICACION DE METALES D Grupo |11 m
17 77 By ZAMICCO S.A 3 DE GCTUBRE 1714 ELOY ALFARD 5 DE ( 2548722 JUAN CORDOVEZ —[w]  FRODUCTOS ALIMENTICIOS [a] Grupa il [
18 77 Fy TENSORTEC ECUADCR S.A VIAACALACALl  LOTE4C CALLEA 428177 LEOPOLDO SALAZAR —[]  FRODUCTOS METALIGDS [a] Grupolil [
1977 By TEXTICOLSA 8.4, ISABELA CATOLICA 825 Y MADRID LA FLO. 2885833 ROBERTO WAL —[]  TExTLES [S2] Grupo i =
77 4 ROYALTEX S.A. AV GALD FLAZA LASSO  NTA-34  ANTC 28103005 GUSTAVD RUALES —[.|  FABRICACION FRENDAS DEVESTIR [ Gupolll =
i ALFOMBRAS INDUSTRIALES ALFINS, JOAQUIN MANCHENG E1-81 AV, GALC FLA 2471761 HOMERD ROBATD —[o] TEXTILES [] Grupo Il =
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Parametrizacién de Preguntas

PREGUNTAS

© LIDERAZGO

& Influencia idealizada en base a atributos
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DE LA PLATA

17112018

Nimero Pre Codpre Descripcion e
rd 10 1IATD i i e te e mcws o e 5
’ 18 [IEAE:] EEE 5
g 21 11421 Aczim e ez o T8 G i e 5
’ 25 11A2E Ta musan cose  sagrs 5

© Influencia idealizada por conducta

Nimero

Pre Codpre

Descripcion

’ ] HCE ST T vET  CreancE mE o

s 14 Ic14 ‘Coaarn s b Ln St S an S 0 T s
’. 23 ({3 e cmeasin o
s 34 11534

Aplicacién de Encuestas

* Tipo de Encuesta:

Datos del Cliente
Cliente: 1 ¢ BRITO LUIS

Género: |\

O CULTURA ORGANIZACIONAL @ LIDERAZGO

Fecha Generacion: 24/10/2018

Antiguedad en el puesto: Mis de 5 afios

Hora: 11:51:11 hh:mm:ss

Instruccign: Tercer Nivel

Nro. Pregunta

1 [Me ayuds slempre qus me sslience

(%]
(%]

O 0O0o0ooooo

ACDSIUMIDNE 3 SUEIUET CTRICEMENte CIeenciSs | SUDUSSIDE DA ver 5l 50n IS 30r0isnos

3 Trata de no Imerierir en los problemas hasta que se wehen serks

Trata de panar Zenckn soore Imeguizridades, emones y ceptacionss de los estindanss
requerkios

-~

o

5 ILe cuests Inolucrarss Cuanco surge Siguna shuachn relaante

@

B [Expresa sus Eknes § o

nicizs M Imporanies

)

‘Susie SEIEM BUSETIE CUSNOD SUNQEN PRODISTES IMporanies

=)

Cuando resushe provlemas i3t de verks de frmas distintss

Edad:

40
Respueta
() N () ESN (5 N (W) SN (G | S
() N () N (5 N () PN (G | S
() N (@ ESN () N (| PN () S
(O @ N O INEN ¢ MENN @
(O @ RS O PRI @ SIS @
(O © PR @ PRI O I @
O tirs @ e O cemsern O trerin O e
() N () ESN () N (6| PN (| S
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AFI1201

Aplicacion de encuestas a Base de Datos

. .
Tipo de Encuesta: ® cuLTura oreanzacional O LIDERAZGD
Datos del Cliente

Cliente: § . SINCHI GUSTAVO
Género: |||

Fecha Generacion: 28/10/2018 Hora: 23:18:27 hh:mmss

Antiguedad en el pueste: Mas de 5 afios

Instruccion: Primaria Edad: 40

Pefil Actual Valor Deseado
{al momento de  {A futuro cual
la encuesta) seria el esperado)

Nro. Categoria Pregunta

L2 Onganizackin brinda un comiendo personal, alectvo. Es como una gran famillla. La gente

1 [] 1 15 Caracteristicas Dominantes compane mRcha de 5 misma 25 100
2 D 2 15 Caracteristicas Dominantes imﬁﬁﬁéﬁ;gm.m:;;mwmm La gente ecta diepuecta 3 25 o
3 [] 3 15 Caracteristicas Dominantes :tg?ﬂzyﬁ’:ﬁmmﬁgg°mg RS Lo F 0
4 I:l 4 15 Caracteristicas Dominantes ?é%m%zﬂﬁ;?ég};m e B 5 4]
5 D 5 16 Liderszgo Organizacionsl %Lrﬁﬁ:rgmmmesgmmhmmmmmnmr N SCliRag0r O U 25 100
& [] & 16 Liderazgo Crganizacional ﬂﬁiﬁgﬁ:ﬂmm*g“ﬁmmmmm“mm’ = 25 0
7 D 7 16 Liderazgo Organizacional Emﬂ:ﬁr:;;;:gaﬂmmesge'emhmmnemwmnmmdlrlgm N producior 25 0
g [] & 16 Liderazgo Organizacional oos s s o 0 e CITEIIE G310 7 SSRTHRSGE, 1 crgniz=car 25 0
Resultados (Reportes y Exportacién de Datos xls, cvs, pdf)
INFORME DE LIDERAZGO ATI2es
Campos| Qlssificacién] 8,
Emp Homors Lo EmpTipsmp Gensto  Antpussto  Instruccion  Edsd DimensionLisrszgo  CodEsc. Categona Pre Codpre Pragunts valor
FEFADA SERVICIOS SA L m M MzsoeSafos Tercer Wiel 40 Ligerazgo Transbrmacional 1A Irfuencia Iceallzada en base a atrioutos  IA1E [Por el bienestar cel gnupo s capaz de Ir ms alla de sus proplos Infereses 2
FEFADA SERVICIOS SA. L Feousia M Mzzoesafos Tercer Wil 40 Ligerazgo Transbrmacional 1A riflvencla A0 Wes) 0
FEFADA SERVICIOS SA. L Pegueta M Masoesaflos  Tencer el 40 Licerazgo Transnmacional WA rMuencia: AZS ¥ Sagur 3
FEPADA SERVICIOS SA L Pegueta 1] MasdeSafos Tercer Nkel 40 Ligerazgo Transbrmacional 1A Influencla s WA mi respeto
FEPADA SERVICIOSSA L Pﬂéﬂ M Mgz deSafos Tercer Wil 40 Ligerazgo Transbrmacional BC Influencia Idealtzada por conducta WCE [Expresa sus valores y creenciss mas importanies 3
FEPADA SERVICIOS SA. L Peota L1 Mzzoesafos Tencer Muel 40 Lioerazgo Transonmacional BC MUnCia 102312303 Por 00NaUCE IC23 TOMa en CONSINRracitn 138 CONSACUaNCLas MOMIIRE | &1KC3S 2N 135 0RCISIoNas 200M3a3s 3
FEFADA SERVICIOS SA. L Pegueta M Masoesaflos  Tencer el 40 Liserazgo Transonmacional BC IrMuencia 1023iz33a Ppor conaucla ey [EMNAIZA 13 IMpanandia 0e jener una mISion Companikaa 3
FEFADA SERVICIOSSA. L Pegusta 1] MasdeSaflos Tercer Nhel 40 Ligerazgo Transbrmacional BC Infiuencia Ioealizada por conducta G4 ‘Consldera importante fener un odjethvo claro en ko gue 58 hace z
FEPADA SERVICIOSSA L Pegusta M MasdeSafios  Tercer Niel 40 Ligerazgo Transbrmacional Ml Mothackin inspiracional MEE ‘Construpe una vision mothats del futuro 3
FEFADA SERVICIOS SA. L oozl M Mzzoesafos Tercer Wil 40 Liderazgo Transformacional M Mofhackn inspiracional L) Dirige 13 tenciin hacia el fiur de modo opfimista 2
FEFADA SERVICIOS SA. L Pegueta M Masoesaflos  Tencer el 40 Liserazgo Transnmacional Wi MINaCIN Inspiracional MEE [Expresa cONManza en que 2 Akanzaran 136 metas. 3
FEPADA SERVICIOS SA L Pegueta 1] MasdeSafos Tercer Nkel 40 Lgerazgo Transhrmackonal M Mothackn insplracional M3 Tienge 3 hablar con enusiasmo sobre Las metas 2z
FEFADA SERVICIOS SA L m M MzsoeSafos Tercer Wiel 40 Ligerazgo Transbrmacional El Estimulacion imelecial E30 3
FEFADA SERVICIOS SA L Feousia M MzsoeSafos Tercer Wiel 40 Ligerazgo Transbrmacional £l Estimulacion imelecial B8 ‘Cuanoo resuele prodiemss irata oe verlos de imas distintss 2
FEFADA SERVICIOS SA. L Pegueta M Masoesaflos  Tencer el 40 Liserazgo Tramsonmacional Bl Estmuiacion imelectal Bs2 ‘Suglene nuaas DNMas 02 Macer & I3 3
FEFADA SERVICIOS SA. L Pegueta M Masoesaflos  Tencer Nael 40 Lerazgo Transnmacional B Estmuiacion imelectal j=r4 ¥ 105 51500 105 ADFOPIaa0S
FERADASERVICIOSSA L Pequela " MgsdeSafos Tercer Niel 40 Ligerzgo T ] cm Fbilidaies § 3
FEFADA SERVICIOS SA. L oozl M Mzzoesafos Tercer Wil 40 Liderazgo Tramsformacional €l ‘Considerackn induidualizada s Dedica tempo 3 ensefar y oneniar 2
FEPADA SERVICIOS SA. L Pezta M Mzzoesafos Tencer Nuel 40 Lioerazgo TT a f=c3} W@ FU03 3 OREAMONAr Mis Drakzas 2
FEFADA SERVICIOSSA. L Pegusta 1] MasdeSaflos Tercer Nhel 40 Lgerazgo Transbrmackonal  C ‘Considerackin Indvdualizada cie e trata como SEr RUmEND ¥ 10 5010 COMO ML 02 Un grupo 3
FERADASERVICIOSSA L Pequela M MasdeSafos | Tercer kel 40 derzgo Tramsacckrsl  RC Resomoenes cotingee RO Ackera y especilica e lograr 3
[ [
T ST
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Anexo F. Resultados del andlisis factorial pequefias y medianas empresas desde la
autoevaluacion de los lideres

Pruebas de viabilidad

Prueba de KMO y Bartlett

Pequeinas Medianas

Medida Kaiser-Meyer-Olkind 0,883 0,782
de adecuacion de muestreo
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi- 722,255 367,990
Bartlett cuadrado
gl 36 36
Sig. 0.000 0.000

Fuente: Elaboracion propia
Los datos detallados en la tabla permiten concluir dos aspectos importantes. En

primer lugar, los resultados del test de Bartlett para los dos grupos de empresas
(pequefas y medianas) indican que a un nivel de significancia de 0.05 es muy poco
probable que la matriz de correlaciones sea una matriz de identidad. Los valores del
estadistico observado chi-cuadrado 722,255 (pequenas empresas) y 367,990 (medianas
empresas) con un grado de significacién o valor p de 0.000 en ambos casos, permiten
suponer que los datos pueden ser tratados utilizando un modelo factorial. En segundo
lugar, los indices KMO cuyos valores son 0,883 (0,90>=KM0>=0.80 bueno) para las
pequefias empresas y 0,782 (0,80>=KM0>=0.70 aceptable) para las medianas empresas,
determinan la viabilidad de aplicar el andlisis factorial para el tratamiento de las
variables.

El indicador MSA también permite evaluar la adecuacion del modelo, se lo identifica
en la diagonal de la matriz de correlacién antiimagen. En la siguiente figura se presentan
los resultados de dicha matriz tanto para las pequefias como para las medianas

empresas.
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Dimensiones
Empresas | deliderazgo | WA | nc | mi | B | o | Rc | DEA | DEP | LF
A 913° 0,109 -0024 0103 0,188 0,150 0,341 0,011 0,024
I 913° -0,325 0,162 -0,201 -0,166 -0,065 0,124 -0,089
M 9117 -0,091 -0,109 -0,290 0,179 0,078 0,130
El 0447 -0,179 -0,086 -0,200 0,078 0,094
Pquenas cl 878% -0082 0122 0201 0,085
empresas
RC 934° 0013 -0004 0,031
DEA 892° 0058 -0054
DEP ,762% -0,674
LF 771°
A 866° 0,000 -0352 -0,096 0,091 0,082 0,363 0,066 0,116
Ic 842° -0018 -0,177 0,232 0,416 0,252 0,266 -0,078
M 874° 0216 0,029 0168 0,036 0,237 -0,109
. El 878" -0,294 -0,070 -0.255 0,133 0,129
ynf‘;'r:rs‘zz cl 886% 0,115 0,341 0,098 -0,165
RC 826° 0,064 0298 0,176
DEA 789° 0,158 -0,212
DEP ,748% -0,707
LF 702°
a. Medidas de adecuacion de muestreo (MSA)

Fuente: elaboracion propia

Todos los valores del indicador MSA que se presentan en la diagonal de la matriz de
correlacién anti imagen son bastante altos, razén por la cual se puede suponer la
viabilidad de la aplicacidn del andlisis factorial.

En definitiva, las pruebas realizadas hasta el momento confirman que es pertinente
y adecuado aplicar el andlisis factorial. Permitiendo descomponer las variables
observadas en el menor niumero de factores, para establecer el estilo de liderazgo que

perciben los lideres de las pequenas y medianas empresas.

Estimaciones del modelo

En el siguiente paso se determind el nimero de factores. Aquellos componentes que
en el total de extraccién (varianza explicada) tengan valores superiores a 1 (TE>1), seran
considerados como factores que mejor se adaptan y explican el modelo. En las
siguientes tablas se detalla el niumero de componentes adecuados, varianza explicada,
porcentaje de varianza explicada y porcentaje de varianza explicada acumulada para las

pequenas y medianas empresas respectivamente.
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Varianza total explicada pequefias empresas

Componente Varianza % de varianza % varianza

explicada acumulado
1 4,957 43,526 43,526
2 1,171 24,569 68,096
3 0,710
4 0,529

Fuente: Elaboracion propia

De los resultados se concluye que el modelo factorial para las pequeias empresas
tiene dos componentes que explican el 68,096% de la varianza total de los datos. El
componente 1 (factor 1) tiene una varianza de 4,957 y explica el 43,526% de la
variabilidad total. Mientras que el componente 2 (factor 2) posee una varianza de 1,171

equivalente al 24,569%.

Varianza total explicada medianas empresas

Componente Varianza % de varianza % varianza

explicada acumulado
1 4,279 44,413 44,413
2 1,557 20,431 64,844
3 0,962
4 0,548

Fuente: Elaboracion propia

Segun los datos de la tabla el modelo factorial para las medianas empresas tiene dos
componentes que explican el 64,844% de la variabilidad total. El componente 1 con una
varianza de 4,279 explica el 44,413% mientras que el componente 2 tiene una varianza

1,557 que representa 20,431%.
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Anexo G. Resultados del andlisis factorial pequeias y medianas empresas desde la
percepcion de los seguidores

Pruebas de viabilidad

Prueba de KMO y Bartlett

Pequefias Medianas
empresas Empresas

Medida Kaiser-Meyer-Olkind 0,879 0,869
de adecuacién de muestreo
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi- 3772,068 2101,708
Bartlett cuadrado
gl 36 36
Sig. 0.000 0.000

Fuente: Elaboracion propia

Los valores del test de Bartlett, el estadistico observado chi-cuadrado, el grado de
significacidn o valor p de 0.000, asi como el indice KMO 0,879 y 0,869 para las pequefias
y medianas empresas respectivamente (0,90>=KM0>=0.80 bueno), permiten concluir
que es factible aplicar el andlisis factorial para el tratamiento de las variables.

También el indicador MSA confirma la adecuacién del modelo. En la siguiente figura

se presentan los resultados de la matriz anti imagen.
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Dimensiones
Empresas | de liderazgo | IIA 11C Mi El Cl RC DEA | DEP LF
1A ,914° -0,064 -0,27 -0,006 -0,213 -0,16 -0,188 -0,087 0,094
11C ,897° -0,157 -0,165 -0,134 -0,244 -0,318 0,177 -0,124
MI ,930° -0,109 -0,051 -0,142 -0,135 0,15 0,016
El ,922° -0,267 -0,127 -0,219 -0,036 0,082
Pequefias Cl ,915" -0,164 0,062 0,012 -0,052
RC ,920° 0,023 -0,068 0,2
DEA ,898" -0,065 0,002
DEP ,682° -0,625
LF ,706°
1A ,898"  -0,104 -0,286 0,059 -0,221 -0,188 -0,034 -0,001 0,069
1c ,888"  -0,211 -0,152 -0,163 -0,056 -0,334 0,176 -0,062
Mi ,901"  -0,175 0,04 -0,166 -0,112 -0,002 0,107
El ,903° | -0,243 -0,225 -0,142 -0,019 0,027
Medianas Cl ,889°  -0,232 -0,008 -0,034 -0,054
RC ,914°  -0,031 0,044 0,029
DEA ,903° 0,035 -0,044
DEP ,695°  -0,559
LF ,650°
a Medidas de adecuacidn de muestreo (MSA)

Fuente: elaboracion propia.

Todos los valores del indicador MSA que se presentan en la diagonal de la matriz

tanto para las pequefias como para las medianas son bastante altos, razén por la cual se

puede suponer la viabilidad de la aplicaciéon del analisis factorial.

En resumen, con las pruebas realizadas se puede concluir que es pertinente vy

adecuado utilizar el andlisis factorial para los dos grupos de empresas, permitiendo

descomponer las variables observadas en el menor niumero de factores.

Estimaciones del modelo

Tanto para las pequefas como para las medianas empresas el modelo se adapta y se

explica con dos factores, que tuvieron valores superiores a 1 (TE>1) en el total de

extraccién (varianza explicada). A continuacién se presentan los resultados.
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Varianza total explicada pequefias empresas

Componente Varianza % de varianza % varianza

explicada acumulado
1 4,798 47,477 47,477
2 1,335 20,659 68,136
3 0,599
4 0,507

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de las pequefias empresas los dos componentes explican el 68,136% de la
varianza total de los datos. El componente 1 (factor 1) tiene una varianza de 4,798 y
explica el 47,477% de la variabilidad total. Mientras que el componente 2 (factor 2)

posee una varianza de 1,335 equivalente al 20,659%.

Varianza total explicada medianas empresas

Componente Varianza % de varianza % varianza

explicada acumulado
1 4,357 44,759 44,759
2 1,381 19,002 63,761
3 0,599
4 0,507

Fuente: Elaboracion propia
Para las medianas empresas en conjunto los dos factores explican el 63,761% de la

variabilidad total. El factor 1 con una varianza de 4,357 explica el 44,759% vy el factor

tiene una varianza de 1,381 representando el 19,002%.
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