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0. INTRODUCCION

En el presente trabajo se ilustra un caso multiple de estudio, en el cual se busca caracterizar la
relacion entre los estilos de liderazgo y el proceso de toma de decisiones en seis empresas familiares de la
ciudad de Guadalajara de Buga. Se realiza la seleccion de este tipo de empresas debido a que tienen un
sistema con caracteristicas muy diferentes al sistema tradicional de empresa. Una de esas caracteristicas
diferenciadoras de las empresas familiares, es la manera como se llevan a cabo los procesos de toma de
decisiones, puesto que suelen ser muy especiales por los vinculos familiares existentes, los cuales en
ocasiones pueden influenciar las decisiones organizacionales. Asimismo, los estilos de liderazgo de los
dirigentes como parte de su proceso de gestion tiene caracteristicas diferenciadoras en este tipo de
empresas dadas las relaciones familiares y lazos de consanguinidad existentes entre sus miembros, lo que
hace que se convierta en desafio para el dirigente el manejo de las empresas, especialmente en la gestion
de los procesos de liderazgo y la toma de decisiones. De ahi la importancia del estudio de la relacion de

ambos enfoques tedricos: estilos de liderazgo y estilos de liderazgo en este tipo de empresa.

En el desarrollo de esta investigacion es necesaria la caracterizacion de las seis empresas familiares
para conocer su funcionamiento y los procesos que realizan; luego identificar el estilo de liderazgo de los
dirigentes en cada organizacion; asimismo la identificacion de los estilos de toma de decisiones y por

ultimo establecer la relacion entre ambos estilos.

Para llevar a cabo el objetivo de este proyecto, se utilizan bases tedricas sobre el liderazgo y los
estilos de liderazgo desde las perspectivas de diversos autores; por Gltimo, las herramientas y los modelos

de la toma de decisiones.
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1. EL PROBLEMA

1.1. Descripciéon y Formulacion del Problema

Las empresas familiares representan un papel importante en la economia, estas son consideradas

como fuente de creacion de empresas y generadoras de empleo en el mundo.

Una investigacion realizada en 16 paises durante el afio 2012 por HayGroup, Consultora Global de
Management, sobre el capital familiar y como preservarlo, reveld que el 68% de las empresas existentes
en Colombia son familiares, segun la Revista Dinero (2013). Asimismo, se hall6 que para el afio el 70 %

de las empresas en Colombia es de tipo familiar (El Portafolio, 2014).

Sin embargo, estas empresas se ven obligadas a enfrentar grandes retos como: la sostenibilidad con
el paso del tiempo para lograr llevar a cabo la sucesion exitosa de una generacion a otra y combatir los
Tratados de Libre Comercio (TLC), debido a que podrian significar para las empresas su auge o su
fracaso. Asimismo, La transparencia, la distribucion de bienes de forma adecuada y el cumplimiento de
requisitos legales para preservar la identidad de la empresa (Revista Dinero, 2013). Por otro lado, la
formalizacion de practicas que articulen de manera exitosa a los diversos 6rganos que dirigen la empresa,

la relacion con inversionistas externos, el crecimiento del nacleo familiar (El Portafolio, 2014).

En la actualidad no existe una definicion Unica de empresa familiar, ya que diversos autores han
planteado sus puntos de vista dependiendo el grado de interaccion gque se da entre los tres sistemas de la
empresa familiar: Empresa, familia, propiedad. Aun asi, es clave presentar una definicion propuesta de

empresa familiar para poder comprender el concepto.

Miguel A. Gallo (1997) define la empresa familiar como “aquella en la cual parte de la propiedad
(con frecuencia la mayoria) es poseida por un familiar, alguno o varios de los propietarios dedican la
totalidad o una parte importante de su tiempo a trabajar en ella y tienen incorporada al menos dos

generaciones” (como se cit6 en Varela, 2008, p.508).

Francisco Cubillos (2012), Coordinador del Programa de Administracién de Empresas de la
Universidad del Rosario afirma que cuando se habla de que en Colombia hay méas de 520.000 mil
empresas familiares, se refleja lo que son las pymes y las mipymes en el pais, de que su trabajo sigue
ligado al compromiso con el desarrollo del pais y, en definitiva, sus raices son familiares. Respecto a
como estén clasificadas estas empresas en Colombia, se usa como variable de clasificacion el tamafio. Los

pardmetros vigentes para la clasificacion de las empresas se pueden observar en la tabla 1.
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Tabla 1. Clasificacién de empresas Colombianas segin su tamafio

Microempresa

a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores

b) Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios minimos mensuales

legales vigentes.

Pequefia empresa

a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios minimos

mensuales legales vigentes.

Mediana empresa

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores.

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000) salarios minimos

mensuales legales vigentes.

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. (2014)

En Colombia, el 99 % de las Mipyme (micro, pequefia y mediana empresa) y de ellas el 80 %
familiares, generan el 60 % del empleo industrial, advirtié en una entrevista con Colombia.Inn Maria del
Pilar Rivera (2013), Directora del Departamento Propyme de la Universidad ICESI de Cali, Centro de

Altos Estudios Empresariales y motor del emprendimiento en el suroccidente de Colombia.

De acuerdo con lo anterior, se puede destacar que las empresas familiares se encuentran en su
mayoria ubicadas en las categorias de pequefias empresas y microempresas. Estas empresas estan en
constante busqueda de creacion de estrategias que les permitan incursionar en nuevos mercados, abriendo

posibilidades a sus negocios y generar valor en sus compafiias.
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Ademas de los retos externos que enfrentan las empresas familiares para subsistir en los mercados
competitivos, también se ven expuestas a combatir unas problematicas internas, las cuales se podrian
denominar como una sintomatologia de las empresas familiar segin el columnista Gustavo Le6n Ramirez

Ospina del Diario El Colombiano. Las problematicas més frecuentes son:
v Ladificultad de la generacion fundadora para dar paso a la siguiente generacion.
v" Proyectar en la empresa la crisis de valores morales en la familia.

v' El nepotismo® que hace que la vinculacion no sea por capacidades o competencia sino por los
lazos familiar.

v Concentrar la administracion en el nicleo de la familia.

v’ Las relaciones familiares y las relaciones empresariales se funden en una sola y no se separan.

v Los ingresos de la empresa se mezclan con los personales.

v Problemas de comunicacion, rencores, conflictos del pasado, entre otros, no son resueltos nunca.
v’ Las familias no se capacitan para resolver los conflictos.

v' Falta de recursos econémicos y apertura a otras fuentes.

Gran parte de los sintomas expuestos anteriormente los sufren las empresas familiares debido a la
cultura tradicionalista del pais, en donde los fundadores limitan a las nuevas generaciones a implementar

cambios estructurales en lo ya establecido y que hasta el momento han funcionado.

Por lo general, las empresas familiares estan direccionadas por un representante de la familia o
existe una junta directiva de familia para tomar las decisiones del funcionamiento de la compafiia. Simon
(1947), define el proceso de toma de decisiones asi: “Todo comportamiento implica una seleccion,
consciente o inconsciente, de determinadas acciones, entre todas las que son fisicamente posibles, para el
que actlia y para las personas sobre las cuales éste ejerce influencia o autoridad”. En este proceso de toma
de decisiones se puede presentar un alto grado de conflictos por la diferencia de opiniones de los diversos
integrantes desencadenando grandes problemas familiares, es por esto que suele existir alguien que lleva

la voceria de la discusion, y quizas esta persona sea un lider que pueda mediar la situacion.

'Nepotismo: Preferencia que tienen los funcionarios para dar empleos a familiar o amigos, sin importar el mérito

para ocupar el cargo, sino su lealtad o alianza.
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El liderazgo forma una parte esencial dentro de toda organizacion, ya que quien toma una iniciativa
propia puede generar una confianza en el personal de la empresa, convenciéndolos a hacer de manera
voluntaria que las actividades se realicen efectivamente, buscando obtener un bien comin. Robbins
(2004), define el liderazgo “como la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas”
(p.365). De acuerdo con lo anterior, se puede denominar estilo de liderazgo como la manera en que se

lleva a cabo el proceso de influir sobre otros individuos.

En Colombia, el tema sobre los estilos de liderazgo en las empresas familiares no ha contado con la
suficiente investigacidn de acuerdo con las revisiones bibliograficas realizadas. Aun asi, los estudios que
se encuentran no han sido focalizados en caracterizar la relacion entre los estilos de liderazgo de los

dirigentes de empresas familiar y el proceso de la toma de decisiones.

Como se menciona en el inicio del planteamiento del problema, las empresas familiares son de gran
relevancia en el pais por la participacion que tienen en la economia. Se considera importante entonces,
tener un mayor conocimiento de la manera como funcionan las empresas familiares; conocer c6mo estan
constituidas, cémo es su estructura, las relaciones laborales que se presentan entre los miembros de la
familia, la forma en que se dirigen este tipo de empresas y mas especificamente, el estilo con el que el

dirigente realiza el proceso de liderazgo y como este a su vez, se relaciona con la toma de decisiones.

Es por esto, que esta investigacion pretende por medio de un caso maltiple de estudio caracterizar
la relacion entre los estilos de liderazgo y la toma de decisiones. Igualmente, se espera que los resultados
de esta investigacion generen un aporte a las tematicas mencionadas en empresas familiares y sirva a su
vez para futuras investigaciones. Es clave investigar sobre liderazgo y toma de decisiones en estas
empresas, ya gque ademas del aporte tedrico establecido por la relacién entre ambos enfoques tedricos, es
importante el identificar elementos que caractericen este tipo de empresas, tendencias marcadas de su
funcionamiento, la influencia de los lazos familiares y de consanguinidad en los procesos de direccién y
de liderazgo; y ademas en los procesos decisorios. Su importancia radica en la mezcla de los elementos:

familia, propiedad y trabajo; y los enfoques tedricos propuestos desde su relacién y analisis.
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Formulacién del Problema

¢Como es la relacion entre los estilos de liderazgo y el proceso de toma de decisiones en seis

empresas familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga?
Sistematizacion del Problema

¢ Cuél es la historia, actividad econémica, proyecto institucional, productos y/o servicios de seis empresas

familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga?

¢ Qué estilos de liderazgo se pueden identificar en los dirigentes de seis empresas familiares de la ciudad

de Guadalajara de Buga?

¢Como funcionan los procesos de toma de decisiones en seis empresas familiares de la ciudad de

Guadalajara de Buga?

¢Cudl es la relacion entre los estilos de liderazgo y la toma de decisiones en seis empresas familiares de la
ciudad de Guadalajara de Buga?

1.2 Objetivos
Objetivo General

Caracterizar la relacion entre los estilos de liderazgo y el proceso de toma de decisiones en seis
empresas familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga, a través de un caso multiple de estudio, con el

fin de aportar a las teorias del liderazgo y la toma de decisiones.
Objetivos especificos

v" Describir la historia, actividad econémica, proyecto institucional, productos y/o servicios de seis

empresas familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga.

v"Identificar los estilos de liderazgo de los dirigentes de seis empresas familiares de la ciudad de

Guadalajara de Buga.

v Describir y Analizar los procesos de toma de decisiones de seis empresas familiares de la ciudad

de Guadalajara de Buga.

v Analizar la relacion entre los estilos de liderazgo y la toma de decisiones en seis empresas

familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga.
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1.3 Justificacion

A nivel mundial, estudios similares sobre las teméticas de los estilos de liderazgo y la toma de
decisiones han sido realizados en paises como Pakistan. El autor Rashid, R., en el Afio 2012, realizé el
estudio “Estilo de liderazgo transformacional como predictor de estilos de toma de decisiones:
Moderacion del rol de la inteligencia emocional”’; y ese mismo afio, Rashid, R., en compafiia de Waheed,
A., realizaron el estudio denominado "Liderazgo del individuo y los estilos de toma de decisiones: Un
Estudio del Sector Bancario de Pakistan". Sin embargo, no se encuentra informacion sobre estas

tematicas en empresas familiares de acuerdo a la revisién bibliografica realizada.

Por su parte, en Colombia las tematicas de los estilos de liderazgo y la toma de decisiones han sido
estudiadas separadamente, por lo que no se encuentran estudios similares en el pais. ES por esto, que este
trabajo se convierte en un aporte a las tematicas, dada su originalidad en términos de incursionar en estas

dos tematicas de manera conjunta y ademas hacerlo como estudio de caso en empresas familiares.

Asi mismo, se considera esencial la realizacion del tema de investigacién, porque a partir de este,
se podra evidenciar la aplicacion de las teorias de los estilos de liderazgo y la toma de decisiones en
empresas reales, y asi describir como es la relacion de estas con las gestiones empresariales. Con
respecto al andlisis de la relacion del liderazgo en el proceso de la toma de decisiones, se quiere lograr
gue los dirigentes a partir de las conclusiones y recomendaciones obtenidas en el estudio, puedan evaluar
los procesos que se llevan a cabo en las empresas familiares para mejorar, ajustar y mantener las metas y

objetivos organizacionales.

Se espera ademas, que los resultados arrojados en la investigacion sirvan para enriquecer el
conocimiento que sobre los temas se tiene, y sirvan de base para futuras investigaciones con informacion
mas especifica sobre los estilos de liderazgo y el proceso de toma de decisiones dentro de las empresas

familiares, y asi mismo la articulacion que se da entre estas dos.

Por Gltimo, como estudiante de la Maestria en Administracion, este trabajo permite conocer los
diferentes estilos de liderazgo que tienen los dirigentes de la empresa familiar, y como este factor influye
directa o indirectamente en la toma de decisiones. La identificacion de estos estilos aproximan todas
aquellas teorias que se desarrollan en la formacion profesional, no solo desde lo teérico sino también
desde lo préctico, para asi reconocer de primera mano las diferentes variables que toman relevancia

durante la ejecucion de una orden, decision o diagnostico en el ejercicio decisorio que toma un lider.
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2. MARCO REFERENCIAL
2.1 Marco Teorico

El marco tedrico que se encuentra a continuacion pretende presentar algunos conceptos basicos,
modelos y teorias sobre: la empresa familiar desde diversos autores; los estilos de direccion y liderazgo; y
el proceso de toma de decisiones desde las herramientas y modelos existentes. La finalidad de presentar
estas teorias se debe a que en la investigacion se busca describir los estilos de liderazgo que tiene cada

dirigente de seis empresas familiares y la relacion que tienen estos con la toma de decisiones.

En la figura No. 1 se puede evidenciar los tres grandes temas sobre los cuales gira esta
investigacion: Estilos de liderazgo, toma de decisiones y la empresa familiar, referenciando las

perspectivas y teorias mas relevantes encontradas en cada caso.

Figura No. 1 Marco Tedrico

Carsrud (1996) propone que “una empresa
familiar es aquella en la cual la propiedad y
las decisiones estan dominadas por los

miembros de un grupo de afinidad afectiva™ [ Carisr_;nético |
. ( Tradicional \
T
{ Arboles de decision J / 1 Leﬁal |
([ Demacratico ]
[ gets felce esce J / L Tecnocratico )
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/ [ Burocratico )
[ Modelo de Ia racionalidad J
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[ J leerazgo ( Laissez-faire }
) Natural
Modelo de Minzberg,
[ Raisinghani y‘.{‘heorei (1976)J
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Fuente: Elaboracion Propia
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Es clave hacer una distincion entre concepto, teoria y modelo antes de continuar.

Se entiende por concepto aquello que se concibe en el pensamiento acerca de algo o alguien. Es la
manera de pensar sobre algo, y consiste en un tipo de evaluacion o apreciacion a través de una opinion

expresada.

Se llama teoria a una serie de proposiciones que llenan, idealmente, las siguientes condiciones:
primera, las proposiciones deben hacerse de acuerdo con conceptos exactamente definidos; segunda,
deben ser congruentes entre si; tercera, deben poderse derivar de ellas las generalizaciones ya existentes;
cuarta, deben ser fecundadas, es decir, abrir el camino para llevar nuevas observaciones y

generalizaciones que amplien el campo de conocimientos. Es obra creadora®.

Un modelo hace referencia a una estructura logica que se utiliza en la ciencia para dar razén de un

conjunto de fenémenos que guardan entre si ciertas relaciones.

Se puede entender entonces, que una teoria es general, un modelo es especifico y el concepto forma
parte de estos.

2.1.1. LaEmpresa Familiar

La sociedad en general, suele pensar que empresa familiar estd asociada con su tamafio, y que la
mayoria estan constituidas como microempresas y pequefias empresas, aungue no se debe encasillar el
pensamiento de empresa familiar en solo este tipo, ya que las empresas medianas y grandes también
pudieron ser constituidas en sus inicios como empresas familiares. Algunos ejemplos de estas empresas
medianas y grandes son: Carvajal S.A., El Tiempo, Los ingenios del Valle, Colombina, entre otros.

A continuacion se presentan los conceptos y definiciones que sirven como referente para dar

soporte a la tematica de empresas familiares.

2.1.1.1. Definicion de empresa familiar

En la actualidad existe una gran variedad de definiciones de empresa familiar, es por esto que para
comprender el concepto de esta, es clave presentar algunas definiciones.
Para Serna y Sudrez (2005) “Las empresas son organizaciones economicas —consideradas

independientemente de su persona juridica— en donde su propiedad, control y direccion descansa sobre un

2 Tomado del trabajo de grado “El proceso de toma de decisiones estratégicas en las empresas barranquilleras”.

Elaboradora para la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad del Norte (2002).
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determinado nucleo familiar, con vocacion de ser trasmitidos a otras generaciones” (como se citd en
Varela, 2008, p.507).

Por otra parte, Carsrud (1996) propone que “una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad
y las decisiones estdn dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva” (como se citd en
Casillas et al., 2014, p.11).

Y por ultimo, para Longenecket et al., (2012) definen la “empresa familiar como una organizacion
en la que cualquiera de las personas que establecieron o adquirieron la empresa con sus descendientes
tienen una influencia significativa en las decisiones estratégicas y curso de vida de la empresa” (p.138).

Una vez presentada las definiciones de algunos autores, se podria entender por empresa familiar
entonces que es aquella en la cual los miembros de una familia o varias familias son duefios de gran parte

de la propiedad accionaria de la empresa y controlan las decisiones de esta.

2.1.1.2. Generalidades de las empresas familiares

La revista digital EI Aldabdn, expone que no se debe generalizar la empresa familiar, ya que
ninguna es igual a la otra. Las empresas familiares se diferencian segun la complejidad que aportan la
familia y la empresa. El nivel de complejidad sefiala los recursos necesarios para la gestion de las
relaciones entre familia y empresa. Cuanto mas compleja sea la empresa familiar, mas desarrollada debe
estar la estructura de relaciones entre la familia y la empresa de forma que existan los suficientes
mecanismos para encauzar y gestionar los hechos, opiniones, actitudes que iran sucediendo y asi evitar
gue la empresa familiar pueda tener un comportamiento desordenado o caético. Si se conoce el perfil de
complejidad de una empresa familiar se puede anticipar el tipo de comportamientos que se presentaran en

ella.

En Colombia, segln un estudio exploratorio realizado por FUNDES, algunas de las empresas
familiares que evolucionan, se convierten en una sociedad de personas, por lo general de responsabilidad
limitada, o en comandita por acciones y han llegado hasta alcanzar la complejidad de las sociedades
anonimas. Sin embargo, no presentan sistemas internos acordados para el manejo y la solucion de los
conflictos, ni guia su actividad basada en modelos de gestion para los negocios, el manejo de la propiedad

y la relacion familiar.
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2.1.1.3. Diferencias entre el sistema familiar y empresarial

Las caracteristicas que diferencian de manera fundamental una empresa familiar de una empresa en

general se muestran en la tabla 2.

Tabla 2. Diferencias entre el sistema familiar y empresarial

Empresa familiar Empresa tradicional
Base emocional Basada en hechos
Orientada a la interrelacion Orientada a resultados
Membresia vitalicia automéatica Membresia ganada y no permanente
Apoyo Competencia
Seguridad Riesgo
Igualdad Equidad
Dirigida hacia el interior Dirigida hacia el exterior
Sistema cerrado Sistema abierto
Busca evitar confrontacion Enfrentamientos
Resiste el cambio Busca el cambio
Social Econdmica

Fuente: Innovacion empresarial: Arte y ciencia en la creacion de empresas (Varela 2008)

2.1.1.4. Los tres sistemas de la empresa familiar

Un buen nimero de autores han planteado los puntos de vista de sus teorias partiendo del grado de
interaccion que se da entre los tres subsistemas de la empresa familiar: Familia, propiedad y empresa.
Para que una empresa pueda ser considerada familiar debe existir una interaccion entre estos subsistemas.

Tagiuri y Davis (1982), presentan el modelo de los tres circulos y la union que existe entre estos, se

ilustran en la siguiente figura:
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Figura 2. Modelo de los tres circulos desarrollado por Renato Tagiuriy John A. Davis (1982)

2

Propiedad

3

1
Empresa

Familia

Fuente: EI modelo de empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. Revista de Investigacion
Editada por Area de Innovacion y Desarrollo, S.L. Ana Isabel Pérez.

El &mbito de la familia persigue el mantenimiento de la armonia familiar y el desarrollo personal de
sus miembros. Entre sus actividades criticas destacan la definicidn de la mision familiar y la gestion de

los conflictos familiares.

El ambito de la propiedad persigue el mantenimiento de la armonia accionaria, la gestion del
patrimonio familiar con el fin de mantenerlo y aumentarlo, el mantenimiento y la mejora de la
rentabilidad y la posicion competitiva. Entre sus actividades criticas destacan la definicion del plan

estratégico de la empresa, el disefio y gestion eficaz de los 6rganos de la misma.

El &mbito de la empresa persigue la méxima eficacia, la mejora del clima organizacional y el
continuo desarrollo organizativo. Entre sus actividades criticas se destacan el disefio de la estructura

organizacional, la gestién del cambio y la innovacion, entre otras.

Este modelo de los tres circulos permite aclarar uno de los puntos centrales en el entendimiento de
la problemética de las empresas familiares. Una dificultad importante que aparece en este tipo de

empresas es la existencia de diversos grupos con intereses diferentes.
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2.1.1.5. Liderazgo en las empresas familiares

De acuerdo con un articulo de la revista EI Aldabén “Catedra Prasa” (2010), el tipo de organizacion
empresarial, la cultura familiar y el contexto social influyen en las expectativas que cada familiar se crea
sobre su funcién a desarrollar y ello depende también de la situacion que cada individuo tiene en el
espacio familia-propiedad-empresa. En el grupo empresarial familiar, el liderazgo de los padres o de los
hermanos debe comprender la naturaleza de las demandas, los limites, las restricciones y el modo de
adaptarse a ellas. El lider empresarial familiar si quiere ser efectivo tiene que conseguir reconciliar
posiciones conflictivas y aprovechar la ambigliedad de muchas funciones para disefiar el camino a seguir.
Seré la Gnica manera de aprovechar las oportunidades de negocio, expansionar su campo de accién y

configurar las actuaciones de los demés en orden a conseguir un objetivo predeterminado.

2.1.2. Liderazgoy Estilos de Direccion y Liderazgo

Desde que se establecio el estudio de los enfoques del liderazgo, inicialmente en 1920 con el
enfoque de las teorias de los rasgos hasta los enfoques transformacionales en los Gltimos afios, en donde
incluso se desarrollan nuevas perspectivas y enfoques; el liderazgo ha representado un papel importante
en las organizaciones de los diferentes sectores econdmicos. En este apartado del marco tedrico se explica

claramente el porqué de su importancia.

2.1.2.1.Concepto de direccion

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacién efectiva de
todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea
tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea que se cumplan en la

forma adecuada todas las ordenes emitidas. (Reyes, 2004)

Existen discrepancias en su definicién, puesto que algunos definen el término desde un enfoque de
“actuacion” y otros de “ejecucion”. Asi, Terry define la actuacion como “hacer que todos los miembros
del grupo se propongan lograr el objetivo, de acuerdo con los planes y la organizacién, hechos por el jefe
administrativo”. Por su parte, Koonts y O’Donell adptan el termino direccion, definiéndolo como “la

funcioén ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados”. (Como se citd en Reyes, 2004)

Fayol define la direccién indirectamente al sefialar: “Una vez constituido el grupo social, se trata de
hacerlo funcionar: tal es la misién de la direccidn, la que consiste para cada jefe en obtener los maximos
resultados posibles de los elementos que componen su unidad, interés de la empresa” (como se cité en

Reyes, 2004).
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2.1.2.2. Concepto de liderazgo

A partir de la segunda mitad del siglo pasado se dio un creciente interés en varias areas del
conocimiento por analizar qué es y como se constituye el liderazgo. Actualmente, ese interés sigue
vigente y ha tomado un inusitado auge. El tema se ha convertido en objeto de controversiales reflexiones
tedricas, de investigaciones empiricas e incluso de prescripciones normativas. Por esto, existen gran

variedad de conceptos y perspectivas de estudio para conocer el fendémeno del liderazgo (Aguera, 2004).

Chiavenato (1999), define el liderazgo como “la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
orientada a la consecucion de uno o de diversos objetivos mediante el proceso de comunicacion humana”.
Segtn Hunter (2001), el liderazgo es “influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecucion de objetivos en pro del bien comian”.. Y por Gltimo, Robbins (2004) lo define como “la

habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas”.

Asi, se puede afirmar que la capacidad de influencia es un claro indicador de que el lider ejerce un
poder sobre los demas, y que adicionalmente el lider tiene caracteristicas singulares y especiales que lo
hacen destacar logrando establecer una comunicacion efectiva que permiten llegar a los objetivos. Queda
claro que en el proceso de liderazgo confluyen cualidades diversas: persuacion, poder, influencia,

entusiasmo, motivacién, comunicacion, entre otras.
2.1.2.3. Diferencias entre direccion y liderazgo

Con la intencion de aclarar la diferencia entre estas dos nociones (direccion-liderazgo), se citan

autores a continuacion que tratan los conceptos e ideas de direccion y liderazgo.

La linea divisoria entre liderazgo y direccidn, en su afan de ser explicado por algunos autores, ha
resultado confusa y etérea. Bennis & Nanus (1985), por ejemplo, diferenciaron cada uno de los términos
diciendo que los gerentes o directivos son personas que hacen el derecho de las cosas y los lideres son
personas que hacen las cosas al derecho. Zaleznik (1977) por su parte hace una propuesta mas explicita,
manifestando que los gerentes se preocupan mas sobre como hacer las cosas, mientras que los lideres se

preocupan por el significado que tienen las cosas para las personas.

Sin embargo, Van Fleet & Yukl (1989) plantean: “La distincion esencial parece ser que los lideres
influyen en el compromiso, mientras que los gerentes simplemente realizan responsabilidades de posicién

y la autoridad de ejercicio. Una vista contraria es tomada por los escritores que ven la superposicion
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considerable entre el liderazgo y la direccién y encuentran el objetivo inatil servido asumiendo que es

imposible ser tanto gerente como lider al mismo tiempo™.

Para Zaleznik (1989), las caracteristicas més relevantes de la direccion se encuentran en los
gerentes, los cuales, tienden a adoptar una actitud pasiva hacia los objetivos de la empresa y estos
prefieren trabajar con gente, evitando la actividad solitaria. Por el contrario, los lideres, asumen una
actitud personal y activa y trabajan desde posiciones de alto riesgo y peligro cuando las recompensas
parecen altas (como se citd en Sanchez 2009, p.24).

Por otra parte, Kotter (1999) plantea que:

El liderazgo no es ni mistico ni misterioso. No tiene nada que ver con tener “carisma” u
otras exoticas cualidades personales. No es privilegio de unos pocos escogidos. No es
necesariamente mejor que la direccion, o sustituto de ella. Mas bien, el liderazgo y la
direccion son dos sistemas de actuacion distintos y complementarios. Cada uno cumple
una funcién distinta y realiza unas actividades peculiares. Ambos son necesarios para
tener éxitos en un ambiente de negocios cada vez mas complejo y volatil (como se cit6 en
Sanchez 2009, p.26).

Se puede concluir entonces, que estos dos términos parten de origenes distintos, pero es evidente
gue tienen un grado de complemento entre ellos. Debido a que los dirigentes suelen ejercer liderazgo en
sus practicas, aunque también se debe tener en cuenta la vision de un lider que no es necesariamente el
dirigente, la cual puede afectar las decisiones del grupo influyendo significativamente en las practicas de
la direccion. Asimismo, “el objetivo primordial del liderazgo es centrarse en los resultados, especialmente
en los de tipo no cuantitativo. Mientras que el propoésito de la gestion es mantener funcionando el sistema

global de la organizacion, alin a expensas del bienestar de los empleados™ (Pautt, 2011).

2.1.2.4. Definicion de estilos de liderazgo

Segtin Zapata (2005), “el estilo de liderazgo hace referencia a los comportamientos que muestra un
lider al guiar a los miembros de la organizacion en direcciones apropiadas en el desempefio de sus
deberes y su relacion que tiene con la toma de decisiones”. A continuacién se expondran diferentes

teorias y perspectivas tedricas que establecen estilos de direccion y liderazgo por diversos autores.
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2.1.2.5. Teorias de los estilos de direccion y liderazgo

Segun Sanchez (2009), pueden identificarse cuatro principales clasificaciones o perspectivas

tedricas del liderazgo, las cuales se pueden observar en la tabla 3.

Tabla 3. Perspectivas tedricas de los estilos de direccion y liderazgo

Perspectiva Orientacion Autores

Determinar las caracteristicas distintivas que v' Fayol
Rasgos . L .
explican la eficiencia del liderazgo.

v" McGregor

Explicar los estilos distintivos de los lideres, 0 v | ewin

Comportamiento definir la naturaleza de su labor. Dirigir con

v' Blake y Mouton

Establecer el uso de modelos de una v" Fiedler

determinada situacion para mejorar el

Contingencia N . : v" Hersey y Blanchard
desemperio de los lideres, los seguidores 0 yy

ambos.

Explicar por qué son fructiferas ciertas v Transformacional
Integral o ] ) ] i

relaciones de influencias entre lideres y
emergentes

seguidores. Nuevas perspectivas.

Fuente: Sanchez (2009)

En el cuadro anterior se pueden apreciar las cuatro perspectivas segun han ido surgiendo, estas iran

siendo explicadas poco a poco en el desarrollo de este documento.
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2.1.2.5.1. Perspectiva de la teoria de los rasgos

Algunas particularidades de los rasgos es que permiten distinguir la personalidad del individuo y el

comportamiento que este puede presentar.
Séanchez (2009) afirma que:

La teoria se basa en los rasgos y en las habilidades que se consideran como caracteristicas
individuales del lider. De hecho, el punto central consiste en reconocer que ciertos rasgos
distinguen al lider de los demas; es decir, posee rasgos que no son comunes (no se
encuentran) en sus grupos de seguidores. Estos rasgos y habilidades excepcionales, segun
plantea la teoria, permanecen estables y son conscientes en el espacio (p.31).

Esta teoria resulta importante, debido a que a partir del conocimiento de ella se puede estudiar la
conducta y el desempefio de los individuos. En esta teoria se trata de establecer si es posible que un lider
cuente con ciertos rasgos que le dan esta denominacion. Si esta afirmacién es correcta, entonces todos los
lideres deberian contar con unas cualidades similares; y se puede evidenciar durante la historia que no
todos los lideres son iguales, ya que pueden tener modos de ser distintos. Dentro de los rasgos que se han
estudiado se encuentran el nivel de energia y tolerancia al stress, autoconfianza, locus de control interno,

madurez emocional, integridad, motivacion de poder, orientacion de logro y necesidad de afiliacion.

Segun investigaciones que se han realizado sobre los rasgos se puede decir que si una persona
cuenta con algunos de los rasgos mencionados anteriormente pueden incrementar la posibilidad de ser un
lider, aunque esto no asegura que tengan éxito. Kirpatrick y Locke (1991) citado por Sanchez, consideran
que dichos rasgos pueden ayudar al lider a adquirir habilidades, formular una visién organizacional y un
plan efectivo para perseguir dicha vision, y llevar a cabo los pasos necesarios para hacer de la vision una

realidad.

2.1.2.5.2. Perspectiva de la teoria del comportamiento

Esta teoria surge como desarrollo de la teoria de los rasgos, en ella se establece que es
posible encontrar determinantes decisivos del comportamiento del individuo, el cual se podria

entrenar, formar o ensefiar para que adopten comportamientos de un dirigente o lider.
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Para Lussier y Achua (2002):

El comportamiento o la conducta sobre la cual trabaja esta perspectiva, se basa en las

destrezas y en los rasgos del individuo, de la misma forma en la cual se basa el efecto
Pigmalion; es decir, los rasgos, las expectativas de actitud y el trato (comportamiento)
gue dan los jefes a sus colaboradores, lo que a su vez determina la conducta del

desemperio y de los seguidores (como se cit6 en Sanchez 2009, p.37).

Dentro de esta perspectiva se encuentran los aportes tedricos de autores como: Kurt Lewin (1951),
Robert Blake y Jane Mouton (1964), Rensis Likert (1965,1969) y Douglas McGregor (1994).

Lewin (1939) citado por Sanchez, realiz aportes de los estilos clasicos de direccion basados en la
autoridad.

Blake y Mouton (1989) citado por Sanchez, en una continuacion por los trabajos inicialmente
desarrollados en las diferentes perspectivas del comportamiento, desarrollaron una de las herramientas
mas utilizadas en el establecimiento o medicidn de los estilos de direccion o liderazgo: el grid o rejilla

gerencial.

Por su parte, Likert (1965, 1969) citado por Sanchez, en su aporte al andlisis de los estilos de
direccion, propone una perspectiva en la cual desarrolla una serie de conceptos y enfoques importantes
sobre los patrones y estilos de los lideres que logro identificar. Asimismo, segln la forma en la cual estas
caracteristicas se presentaban en los dirigentes Likert logro identificar y postular cuatro sistemas o estilos

administrativos.

El trabajo de McGregor (1994) citado por Sanchez, gira en torno a una nueva teoria del ser
humano, el poder y un conjunto de valores nuevos que guiarian el espiritu de los puestos de trabajo. Se
encuentran dos formas posibles en las que se trabajan o se trata a las personas dentro de la organizacion,

las cuales denomind Teoria X y Teoria Y de la administracion.

2.1.2.5.3. Perspectiva de las teorias contingenciales

Debido a que la teoria de los rasgos y la del comportamiento no lograron establecer o identificar el
estilo de direccion o liderazgo més apropiado para las situaciones, se plantea una nueva posicion teérica
para el andlisis de dichos estilos, la cual fue denominada, la contingencia. En la teoria se tiene la premisa
de que un individuo no llega a ser lider solo por poseer o contar con rasgos o habilidades especificas,

ademas no se puede precisar si esos rasgos o habilidades corresponden a las metas del equipo. Se puede



31

decir entonces que esta teoria trata de explicar que efectividad tiene un estilo de direccidn y liderazgo en

funcidn del lider, los seguidores y la situacién a su alrededor.

Fiedler (1967) citado por Sanchez, en su teoria de contingencia de la eficacia de un lider, establece
si son las tareas o las relaciones los que motivan un estilo; afirma también, que el dirigente puede
modificar su comportamiento dependiendo de los seguidores, pero siempre predomina en €l, un estilo de

direccion y liderazgo.

En su linea de pensamiento, el autor establece que para lograr obtener un buen proceso de direccion
y liderazgo se debe modificar la situacion en que se desarrollara el estilo; y no el estilo de direccion y

liderazgo como tal.

Hersey y Blanchard (1969) citado por Sanchez, definen su modelo de liderazgo situacional “como
(...) un planteamiento que reconoce en la situacion la principal variable moderadora de la efectividad de
cualquier liderazgo que pueda llegar a ejercerse” (como se citd en Sanchez, 2009, p.60). Es decir, la
adaptabilidad del estilo del dirigente a las circunstancias de la situacion. Los autores plantean unos
factores principales de la situacion que influyen en la eficacia del liderazgo.

Por otro lado, segun Sanchez y Gonzéalez (1998), Baquero y Sanchez (2000), y Lussier y Achua
(2002) los estilos se pueden definir como E1 (Ordenar), E2 (Persuadir), E3 (Participar) y E4
(Delegar) (como se citd en Sanchez, 2009, p.63).

Sanchez (2009), El liderazgo situacional se basa entonces en la conducta de tarea que ofrece el
lider, la cantidad de apoyo socioemocional, la conducta de relacién que este da, y el nivel de madurez que
los colaboradores presentan frente a una determinada tarea, funcion u objetivo que el lider intenta lograr a

través de ellos.

2.1.2.5.4. Perspectiva de la teoria integral de liderazgo o teorias emergentes.

Esta teoria surge tratando de combinar las teorias de los rasgos, del comportamiento y de
contingencia para explicar por qué son beneficiosas ciertas relaciones de influencia entre dirigentes y

seguidores.

Burns en el afo de 1978, introduce la idea de liderazgo transformacional, y lo definié “como aquel
que consigue cambios importantes en los seguidores y eleva la moral y motivacion de estos a través de su

influencia personal” (Sanchez, 2009, p.64).



32

Bass (1981) citado por Sanchez, plantea que el lider transforma a los seguidores haciéndoles ver la
importancia y el valor de los resultados de la tarea, como resultado los seguidores sienten respeto y

confianza hacia el lider y se sienten motivados a hacer mas de lo que ellos esperaban.
Los cuatro factores caracteristicos del liderazgo transformacional son los siguientes:

v Carisma o influencia idealizada: Es la capacidad de generar admiracion, empatia y

convencer para que lo sigan.

v Inspiracion o motivacion inspiracional: Es la capacidad de otorgar una vision entusiasta a

su grupo motivando a la accion.

v/ Estimulacion intelectual: Es la capacidad de hacer que sus colaboradores piensen de forma

creativa e innovadora.

v' Consideracion individualizada: Es la capacidad de hacer sentir en los seguidores que su

colaboracion individual es importante.

Se podria decir entonces que el liderazgo transformacional es un estilo de direccion y liderazgo
donde el dirigente abandona un poco su papel de jefe para manejar la cultura de la organizacién

fundamentada en valores.

2.1.2.6. Estilos de liderazgo

A continuacion se presentan los estilos de liderazgo mas representativos en la literatura y practica
administrativa, segiin Alvaro Zapata (2005) en su documento modelo de analisis de la cultura

organizacional.
v’ Estilo carismatico:

Segun Conger y Kanungo (1987) citado por Zapata, el liderazgo carismatico se caracteriza por
establecer atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias a las personas cuando observan ciertos
comportamientos. Algunas caracteristicas de este lider son: la autoconfianza, habilidad para articular la
visién, comportamiento fuera de lo comun, se perciben como agentes de cambio y sensibilidad al

ambiente.

De igual manera, House (1977, 577) citado por Zapata, describi0 tres caracteristicas del liderazgo
carismatico: confianza elevada en si mismo, dominio y fuertes convicciones en sus creencias. Dice que

durante el proceso de influencia, el lider articula una vision atractiva que proporciona continuidad y
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lealtad en los seguidores. Para ello, el lider comunica sus expectativas y expresa confianza, generando un
conjunto de valores, dando ejemplo sus seguidores; el lider se autosacrifica, mostrando valor y

convicciones de su vision.
v' Estilo tradicional:

Segun Gibson et al (1983) citado por Zapata, los estilos de direccion y liderazgo tradicionales
buscan el logro de altos niveles de desempefio en &reas como la produccion y la satisfaccion adoptando
modelos conductistas, donde tratan de modificar la conducta personal de los miembros de la organizacion

gue luego son expresados en el comportamiento organizacional.
v’ Estilo legal:

El estilo de liderazgo legal estd muy relacionado con lo institucional, entendido éste como el fenémeno
social relacionado con los cuerpos normativos juridico-culturales compuestos de ideas, valores, creencias,
leyes que determinan las formas de intercambio social, donde predomina un nivel de realidad social
(Schvarstein, 1997, p.26 (Citado por Zapata)). De acuerdo con lo anterior, el estilo de liderazgo legal se
ejercita bajo un ambiente normativo juridico-cultural, donde la relacion lider — seguidor esta dirigida a

preservar el status-quo, estableciendo normas en las relaciones interpersonales.
v' Estilo Democratico

Debido a los diversos estilos de liderazgo en el ambito organizacional, se han desarrollado estilos
de liderazgo democraticos, donde se tiene en cuenta a los colaboradores y seguidores en la toma de
decisiones, fundamentados en factores situacionales o de contingencia. EI modelo de contingencia de
Fiedler se refiere a que el desempefio de los grupos depende de la vinculacion adecuada entre el estilo de
interaccién del lider con sus seguidores y el caracter favorable de la situacion; el liderazgo se considera

como una relacion basada en el poder y la influencia (Gibson y otros, 1983, p.216 (Citado por Zapata)).
v’ Estilo Tecnocratico

Segun Zapata, La tecnocracia se refiere al estilo de liderazgo donde hay preponderancia del
conocimiento de los técnicos o especialistas en la toma de decisiones de toda la organizacion. La
tecnocracia es una forma de burocracia mecanica, donde se hace énfasis en aspectos relacionados con el

cOmo hacer las cosas.
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v' Estilo Autocratico

Segun Zapata, estos lideres basan su poder mas en atributos de posicion que en capacidades
personales, enfocadas siempre a las tareas, la produccion y la productividad, donde su autoridad se
manifiesta en el desempefio del cargo o puesto de trabajo. En este contexto el lider fundamenta su
autoridad en formas de poder que hacen referencia a lo coercitivo, poder que se basa en el temor, donde el
seguidor percibe que si no hace caso de la orden del lider, se enfrenta a algin tipo de castigo, como una

reprimenda social.

Para Hall (1996, 152-153) citado por Zapata, el lider autoritario fundamenta su poder en su puesto
de trabajo y esta mas centrado hacia las sanciones y castigos. Dice ademas que esta forma de ejercer el
liderazgo evidencia problemas, debido a que no es en realidad un tipo de liderazgo propiamente dicho.
Pero como forma de direccidn si es aceptado y la historia ha descrito muchos autdcratas que han
gobernado paises, con caracteristicas particulares en sus resultados, sobre todo cuando se refiere al

aspecto humanitario.

Consecuencia de las decisiones en los seguidores o colaboradores, el lider autocratico se gana la
reputacidn de ser un jefe duro que aplica la disciplina al extremo. Es un critico de la fuerza de trabajo, sus
relaciones interpersonales son deficientes, y sus seguidores muestran alto grado de desmotivacién. Entre
sus indicadores observables, se tiene: hay mucha tensién y sectarismo dentro del grupo, hay mucha
rotacion de personal y porcentaje de quejas, al lider se le observa como una persona indeseable, y

esporadicamente se alcanzan altos niveles de productividad.
v’ Estilo Burocratico

El estilo de direccion burocratica se refiere a la manera como las reglas y normas claras, la
definicion de tareas y la disciplina organizacionales constituyen la guia para tomar decisiones e inciden en
el desempefio de los colaboradores en la empresa. De acuerdo con Miller citado por Aktouf (1996, 93)
presenta el modelo burocratico de Weber como fruto de sus analisis sociohistoricos; dice que el orden se
basa ya no en la tradicion o los dones carismaticos, sino que es garantizado por las convenciones formales

y la organizacion burocratica del trabajo.

Se hace énfasis en los procesos, al tener en cuenta el area de Procesos y Auditoria, donde cada
actividad esta relacionada con un proceso, situacion que hace las actividades realizadas se adapten a los
procesos organizacionales. Igualmente, el uso de normas y manuales organizacionales, como los
manuales de funciones y los manuales de procedimientos hacen que los colaboradores de ajusten a los

requerimientos de la organizacion.
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v'  Estilo Laissez-faire

“Esta expresion francesa significa ‘déjalo ser’ y es utilizada para describir lideres que dejan a sus
miembros de equipo trabajar por su cuenta [...] A menudo es efectivo cuando los individuos tienen

mucha experiencia e iniciativa propia” (Redondo et al., 2012, p.30).
v' Estilo natural

“Este lider no esta reconocido formalmente como tal, se pueden encontrar en cualquier nivel de
una organizacion y lideran simplemente por satisfacer las necesidades de un equipo. De muchas maneras
este tipo de liderazgo es una forma democratica de liderazgo porque todo el equipo participa del proceso
de toma de decisiones” (Redondo et al, 2012, p. 31).

v" Estilo transaccional

Segun Ramos (2002), citado por Noguera et al, este lider “clarifica lo que espera de sus
colaboradores y lo que recibirdn a cambio. Este tipo de liderazgo presenta ciertas similitudes con los

modelos de liderazgo como conducta” (p.180).
v' Estilo transformacional

Para Yukl (1992) citado por Noguera et al, este lider “enfatiza la importancia de las reacciones
emocionales de los colaboradores como respuesta a su vision trascendente y subraya a los procesos

colectivos de motivacion tales como identificacion social” (p.181).

2.1.2.7. Modelos para el analisis de los estilos de direccion y liderazgo

Desde el enfoque de las teorias del comportamiento y contingenciales, se encuentran los siguientes

modelos ordenados cronoldgicamente:

21271 Modelo de analisis de Lewin

Lewin (1939) citado por Sanchez, en su aporte de los estilos clésicos de direccion basados en la
autoridad y como a partir del uso que los dirigentes le daban a dicha autoridad que se les conferia,
establecio tres estilos de direccion o liderazgo bésicos: estilo autocratico o autoritario, estilo democréatico

o participativo y el estilo laissez-faire o politicas laxas.
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Estilo autocratico o autoritario. Se caracteriza por ser una persona que da 6rdenes y se
encarga de supervisar el cumplimiento de dichas ordenes; es dogmatica e impositiva, y asi
mismao, dirige con la habilidad de realizar restricciones, otorgar recompensas o castigos. En
general describe a un dirigente que tiende a centralizar la autoridad, tomar decisiones

unilaterales, dictar métodos de trabajo, y limitar la participacion del grupo de colaboradores.

Estilo democrético o participativo. Es una persona que consulta con sus colaboradores las
acciones y las decisiones propuestas y promueve su participacion. Se describe como el
dirigente que tiene una tendencia a involucrar a su grupo de colaboradores en el proceso de
toma de decisiones, delegar la autoridad, alentar la participacion en la decisién de métodos y
metas de trabajo, empleando la retroalimentacién como una oportunidad para guiar a sus

colaboradores.

Estilo Laissez-Faire o politicas laxas. La persona utiliza un poco su poder y da a sus
colaboradores una gran cantidad de independencia o autonomia en sus operaciones. Este tipo
de lider permite a sus colaboradores que fijen sus meta en gran medida, y asi mismo, los
medios para lograrlas, puesto que considera que su papel es el de facilitar las operaciones de

sus colaboradores.

2.1.2.7.2 Modelo de analisis de Likert

Likert (1965, 1969) citado por Sanchez, en su aporte al anlisis de los estilos de direccion, propone

una perspectiva en la cual desarrolla una serie de conceptos y enfogques importantes sobre los patrones y

estilos de los lideres que logré identificar, constituyendo asi en su momento, una herramienta Gtil para la

comprension del comportamiento de los lideres y dirigentes.

Por medio de la identificacion y medicidn de siete caracteristicas diferentes, Likert analiza el estilo

de direccion presentado por los gerentes:

v

v

Caracter de las fuerzas motivadoras.

Carécter del proceso de comunicacion.

Carécter de los procesos de interaccion e influencia.
Carécter de los procesos de toma de decisiones.

Carécter de la fijacion de objetivos o tipo de drdenes.



v’ Caracter de los procesos de control.

v Caracteristicas de la actuacién o desempefio.

Asi mismo, segun la forma en la cual estas caracteristicas se presentaban en los dirigentes Likert

logro identificar y postular cuatro sistemas o estilos administrativos asi:
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v’ Sistema 1. Administracion explotativa o autoritaria. En este sistema los dirigentes son

altamente autdcratas, muestran muy poca confianza en los colaboradores, ademas suelen
motivar a través del miedo y los castigos, con recompensas ocasionales y prefieren la

comunicacién en forma descendente, limitando la toma de decisiones a los niveles superiores.

Sistema 2. Administracion benevolente-autoritaria. En este sistema los dirigentes exhiben
un nivel de confianza en los colaboradores, los motiva por medio de recompensas y algunas
veces del temor y los castigos, permiten un cierto nivel de comunicacién ascendente, suelen
solicitar algunas ideas y opiniones de los colaboradores y en la toma de decisiones permiten

algin grado de delegacién aunque con un estrecho control de politicas.

Sistema 3. Administracion consultiva. En este sistema los dirigentes presentan una
confianza sustancial en sus colaboradores, y tratan de usar de manera constructiva las ideas de
éstos. Uno de los principales mecanismos de motivacion que usan son las recompensas, con
castigos ocasionales. Fomentan la comunicacidn tanto en forma ascendente como

descendente y la toma de decisiones en los niveles inferiores.

Sistema 4. Administracion de grupo participativo. Es el sistema mas participativo de
todos. En él los dirigentes tienen plena confianza en los colaboradores en todos los aspectos,
siempre solicitan ideas y opiniones de estos y las usan de forma constructiva, otorgan ademas,
recompensas sobre la base de participacion del grupo en la fijacion de metas y evaluacion del
progreso hacia ellas. Fomentan una gran comunicacion en ambos sentidos ascendente y

descendente, como también la toma de decisiones en forma conjunta.

Likert (1969), afirma que al establecer la productividad de cada uno de los sistemas, encuentra que,

concibe al dirigente efectivo, como aquel que se encuentra fuertemente orientado hacia los colaboradores

y que se basa en la comunicacion para mantener todas las partes de la organizacion unidas de manera

integral, puesto que alli, todos los miembros del grupo incluso el dirigente o lider, adoptan una relacion de

soporte en la que sienten un interés comudn en termino de necesidades, metas y expectativas.



38

2.1.2.7.3 Modelo de analisis de Hersey y Blanchard

Hersey y Blanchard (1969) citado por Sanchez, definen su modelo de liderazgo situacional “como
(...) un planteamiento que reconoce en la situacion la principal variable moderadora de la efectividad de
cualquier liderazgo que pueda llegar a ejercerse” (como se citd en Sanchez, 2009, p.60). Es decir, la

adaptabilidad del estilo del dirigente a las circunstancias de la situacion.

Los autores plantean unos factores principales de la situacidn que influyen en la eficacia del
liderazgo, dentro de estos, consideran los colaboradores o seguidores el de mayor relevancia, segun ellos,
“si los colaboradores deciden no seguir al lider, no importa lo que piense el superior, los asociados claves

o cuales sean los requerimientos presentes en el trabajo” (como se citd en Sanchez, 2009, p.61).

En el factor colaborador o seguidores, la variable madurez es la mas analizada por los autores.
Entiéndase por madurez, “como la disposicion y la capacidad de una persona para sumir la
responsabilidad de dirigir su propia conducta o de cumplir con las tareas” (como se cit6 en Sanchez,
2009, p.61). La variable madurez tiene dos dimensiones: Madurez psicoldgica, que hace referencia a la
disposicion o motivacién para hacer algo y Madurez para el puesto, que se relaciona con la capacidad o

competencia para hacer algo.

Las personas pueden dividirse en niveles bajos y altos en las dimensiones mencionadas
anteriormente, es por esto que los autores presentan cuatro niveles de madurez que sirven para describir a

las personas.

v" Madurez (M1): Las personas no muestran disposicion ni tienen capacidad para asumir la

responsabilidad, es por esto que indica baja madurez en ambas dimensiones.

v' Madurez (M2): Las personas muestran disposicion para hacer el trabajo pero no tienen la

capacidad para hacerlo, es por esto que indica un nivel moderado a bajo de madurez.

v" Madurez (M3): Las personas tienen la capacidad pero no muestran la disposicién para

asumir la responsabilidad, es por esto que indica un nivel moderado a alto de madurez.

v" Madurez (M4): Las personas tienen una madurez psicolégica como madurez para el puesto,

es por esto que indica un nivel alto en ambas dimensiones.

Para definir el estilo del lider, se hace una combinacion de conductas a las que (Baquero & Séanchez
2000) llaman “conducta de tarea, definida como el grado en que el lider detalla los deberes y las

responsabilidades del individuo o del grupo. Este comportamiento incluye explicar qué hacer, como,
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cuando, donde y por quién” (como se citd en Sanchez, 2009, p.62); y “conducta de relacion, que se define
como el grado en que el lider practica una comunicacion en dos o mas direcciones. Tal conducta incluye

escuchar, facilitar y respaldar” (como se citd en Sanchez, 2009, p.62).

2.1.2.7.3. Modelo de Anélisis de los Estilos de liderazgo Basado en los conceptos de Burnham,
McClellan y Likert (1969)

Desde estos autores se analizan las percepciones de como se comporta un dirigente, permitiendo
identificar y establecer los factores caracteristicos del estilo o perfil de liderazgo de cada dirigente
estudiado. Este analisis obedece al estudio y la reflexion de los estilos motivacionales propuestos en la
Teoria de las Necesidades por David Burnham & David McClelland; y los sistemas administrativos o
estilos de gestion propuestos en la Teoria del Comportamiento y del Liderazgo propuesta por Rensis
Likert (1969).

Las variables estudiadas son: liderazgo, motivacién, comunicacion, interaccién, toma de

decisiones, establecimiento de metas y rendimiento.

Los estilos de liderazgo resultantes son: el estilo Autoritario Coercitivo, Orientado al logro,
Autoritario Benevolente, Sociable, Demécrata y Apoyador. Los estilos se funden, se mezclan entre si, no
se determina un estilo “ideal” que pueda ser usado en todas las situaciones. De acuerdo a Goleman et al.
(2002, p. 53) “Por lo general, el mejor y mas efectivo de los lideres... posee la habilidad para cambiar de

estilo dependiendo de la situacion”.

2.1.2.7.4  Modelo de analisis de Blake y Mouton

Blake y Mouton (1989) citado por Sanchez, en una continuacion por los trabajos inicialmente
desarrollados en las diferentes perspectivas del comportamiento, desarrollaron una de las herramientas
mas utilizadas en el establecimiento o medicion de los estilos de direccion o liderazgo: el grid o rejilla

gerencial.

El grid o rejilla gerencial compuesta por Blake y Mouton, se desarrolla por medio de dos
dimensiones, la primera es el interés por la produccion, es decir, la obtencion de resultados; la segunda, el
interés por las personas, las cuales, por medio de su esfuerzo obtienen dichos resultados. Dado el modo en

el que estas dos dimensiones se combinen, se determina en cierta forma, el estilo de direccion y liderazgo
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del dirigente. Si bien es cierto que pueden existir multiples combinaciones de estas dos dimensiones,

Blake y Mouton destacan como bésicas siete combinaciones. Estos estilos basicos son:

v

La administracion empobrecida. En la cual se ejerce un minimo de esfuerzo para conseguir
realizar el trabajo apropiado para lograr la pertenencia a la organizacion, es decir, el lider

hace lo minimo exigido para permanecer en su puesto de trabajo.

La administracion de autoridad y obediencia. Es esta la eficiencia de las operaciones
resulta de arreglar las condiciones de trabajo de tal manera que los individuos interfieran en
un grado minimo de dichas operaciones. El lider concentra todos sus esfuerzos en lograr que

las tareas se realicen, tratando a las personas como maquinas.

La administracion de medio camino. El desempefio adecuado de la organizacion es posible
si se equilibran las necesidades para realizar el trabajo y el mantenimiento del animo de los
trabajadores en un nivel satisfactorio. Los esfuerzos del dirigente se orientan a mantener un

desempefio y una moral satisfactoria.

La administracion de club campestre. Toda la atencion del lider o dirigente se enfoca en
mantener un ambiente de trabajo altamente amigable dejando de lado el tipo de preocupacién

por la produccion.

La administracion en equipo. El lider se esfuerza por lograr el maximo desempefio y la

maxima satisfaccion de los colaboradores.

Paternalismo/maternalismo. Es alto el interés por los resultados y por las personas, pero en
forma acumulativa, es decir, se concede a las personas premios y aprobacion a cambio de su

lealtad y obediencia, del mismo modo, la falta de la misma generara sanciones.

Oportunismo. Se usan varios estilos de forma intercambiable segln la persona que se trata.
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2.1.2.7.5 Modelo de analisis de McGregor

El trabajo de McGregor (1994) citado por Sanchez, gira en torno a una nueva teoria del ser
humano, el poder y un conjunto de valores nuevos que guiarian el espiritu de los puestos de trabajo. De lo
anterior, para dicho autor se encuentran dos formas posibles en las que se trabajan o se trata a las personas

dentro de la organizacidn, las cuales denomind Teoria X y Teoria Y de la administracion.

En la Teoria X, McGregor (1994), identifica tres supuestos sobre los cuales se desarrolla la

administracion:

v El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca por el trabajo y los evitara siempre

que pueda.

v Debido a esta tendencia de huir al trabajo, la mayor parte de las personas tienen que ser
obligadas, controladas dirigidas para que desarrollen el esfuerzo adecuado v asi, lograr los

objetivos de la organizacién.

v El ser humano promedio prefiere que lo dirijan, eludir responsabilidades, tiene poca

ambicidn, y desea mas gue nada la seguridad.

De esta manera, bajo las concepciones del ser humano y su conducta organizacional que identifica
McGregor, la labor de los dirigentes se limita al control y empleo de la energia humana Unicamente en
direccion de los objetivos de la organizacion, por medio de la modificacién de su comportamiento, pues
de esta manera, las personas permanecerian pasivas frente a las necesidades de la organizacion, e incluso

se resistirian a cumplirlas.

Por otra parte, en la Teoria Y el principio fundamental es la creacidn de condiciones que permitan
a los miembros de la organizacion realizar de mejor manera sus propios objetivos encaminando sus

esfuerzos hacia el éxito de la empresa.
McGregor (1994), afirma que:

La Teoria Y da por sentado que los individuos ejerceran la autodireccion y el autocontrol

para lograr los objetivos de la organizacion en la medida en que estén comprometidos con
dichos objetivos [...] La teoria Y sefiala la posibilidad de ir prescindiendo poco a poco de
las formas externas de control, segtn valla logrdndose un compromiso vigoroso de luchar

por los objetivos de la organizacion (como se cité en Sdnchez, 2009, p.45).
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Es por esto, que la Teoria Y propone un estilo de direccidn participativo y democratico, basado en
valores humanos. Para McGregor, existen una serie de ideas enfocadas a la aplicacion de esta teoria, entre

las cuales se encuentran:

v Descentralizacion y delegacion, la cual permite que todas las personas se involucren en sus

actividades y asuman responsabilidades y asi satisfagan las necesidades de sus superiores.

v Ampliacion del cargo y mayor significacion del trabajo, que implica actividades adicionales,
lo cual implica innovacidn y a su vez, estimula la aceptacion de responsabilidades en la base

de la organizacion.

v Participacion y administracion consultiva, la cual busca obtener las opiniones de las personas
involucradas en las decisiones, estimulandolos de esta forma a dirigir sus energias a la

consecucion de los objetivos.

v Autoevaluacion del desempefio, permitiendo que los miembros de la organizacién formulen
sus propias metas u objetivos y autoevalle periddicamente su desempefio frente a tales

objetivos, en este sentido el papel del dirigente sera solo el de orientar el desempefio futuro.
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A continuacidn se presenta una comparacion entre la teorias X y Y de McGregor. Tabla 4.

Tabla 4. Comparacion teorias Xy Y

Teoria X

Teoria Y

Las personas son por naturaleza vagas y prefieren

no hacer nada.

Las personas son por naturaleza, activas, fijan

metas y disfrutan de su empefio.

Trabajan en general por recompensas econémicas y

por razon de estatus.

Buscan diversas satisfacciones en el trabajo:
orgullo en el desempefio, goce en el proceso,
sensacion de contribuir, placer en la asociacién y

estimulos ante nuevos retos.

La fuerza principal que las mantiene en sus tareas
es el temor de que las despidan o bajen de
categoria.

La fuerza principal que las mantiene productivas en
sus tareas es el deseo de alcanzar sus metas

personales y sociales.

Las personas, aunque maduras, dependen por

naturaleza de los lideres.

Maduran, aspiran a la independencia, la

autorrealizacion, y la responsabilidad.

Esperan ser dirigidas desde arriba y no quieren

pensar por su cuenta.

Son capaces de autodirigirse.

Necesitan que les digan las cosas, que se las
demuestren, y que se las adiestren en los métodos

apropiados para el trabajo.

Comprenden y se interesa por su trabajo, y pueden
idear y mejorar sus propios métodos para hacerlo

mejor.

Necesitan supervisores que les vigilen

estrechamente y puedan corregir sus errores.

Necesitan tener la sensacién de que se les respeta, y
con capaces de asumir responsabilidades y de

corregirse a si mismas.

Fuente: Coopers & Lybran (1994).
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Los aportes de McGregor hacen especial énfasis en que los estilos de direccion y liderazgo de los
gerentes se encuentran altamente influenciados por los supuestos que éstos tienen del ser humano y su
conducta en la organizacion, siendo asi, que la existencia de estos supuestos sean un factor determinante
en la cultura organizacional, en el que estos estilos de direccion y liderazgo constituyen una de las

dimensiones propias de la cultura de una organizacion.

2.1.2.7.6  Modelo de analisis de Sdnchez & Gonzélez, Baquero & Sanchez y Lussier & Achua

Segun Sanchez y Gonzalez (1998), Baquero y Sanchez (2000), y Lussier y Achua (2002) los estilos
se pueden definir de la siguiente forma (como se cit6 en Sanchez, 2009, p.63):

v' E1 (Ordenar): El dirigente proporciona instrucciones especificas, describe al colaborador en
gue consiste la tarea, como y cuando realizarla. Supervisa de cerca el desempefio, y brinda
cierto grado de apoyo; por lo general se basa en dar instrucciones y en tomar decisiones sin

tener en cuenta opiniones o aportes de los seguidores.

v' E2 (Persuadir): El dirigente da instrucciones especificas y supervisa el desempefio en las
etapas importantes hasta que la labor es realizada; explica también como debe llevarse a cabo
determinada tarea. Fortalece las relaciones mostrando a sus seguidores los beneficios que trae
el logro de la meta. En ocasiones puede consultar a los colaboradores, pero la decision sigue

siendo exclusiva de su competencia.

v' E3 (Participar): El dirigente dedica poco tiempo a dar instrucciones detalladas debido a que
se preocupa a alentar a los seguidores, no realiza seguimiento del desempefio sino que se
concentra en el resultado final. Por lo general permite que los seguidores tomen decisiones

dentro de algunas limitaciones establecidas.

v' E4 (Delegar): El dirigente solo interactda con sus seguidores para indicarles que se debe
realizar, haciendo énfasis en aspectos puntales. No se esfuerza en supervisar y brinda poco
apoyo. Las decisiones son tomadas en su mayoria por los seguidores, pero sujetas a

especificaciones que establece sin que sea necesaria su aprobacion.

Hersey y Blanchard (1969) citado por Sanchez, aclaran que un estilo 6ptimo no es independiente de
la situacion. Afirman también que a cada nivel de madurez le corresponde un cierto estilo de liderazgo:
(M1-E1; M2-E2; M3-E3; M4-E4). “Un incremento en la madurez de los colaboradores; implica un
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decrecimiento en la conducta de estructura de tarea por parte del lider y un incremento simultaneo en su

conducta de relacion” (Sanchez, 2009, p.64).

Sanchez (2009), El liderazgo situacional se basa entonces en la conducta de tarea que ofrece el
lider, la cantidad de apoyo socioemocional, la conducta de relacion que este da, y el nivel de madurez que
los colaboradores presentan frente a una determinada tarea, funcion u objetivo que el lider intenta lograr a

través de ellos.

2.1.2.7.7 Modelo para el analisis de los estilos de direccion y liderazgo Sanchez (2007)

Sanchez (2007), desarrolla un modelo que permite establecer y analizar los aspectos o factores
caracteristicos del Estilo de Direccién y Liderazgo, el cual obedece al estudio y la reflexion de las
diferentes teorias y modelos de andlisis de los Estilos de Direccion y Liderazgo propuestos por diversos

autores.

El modelo que plantea Sanchez trabaja bajo la Idgica y funcionalidad de los modelos
bidimensionales. Este enfoque considera que los estilos se mueven en dos dimensiones independientes
una de la otra, pero que en cierta forma pueden complementarse. Es por esto que Sanchez en su
documento hace énfasis en dos dimensiones. La primera, Tareas (Resultados), y la segunda, Personas
(Relaciones).

El modelo se encuentra disefiado sobre la base de dos ejes. En el eje de la ordenada (eje X), esta
ubicado el énfasis en las Tareas (Resultados). Por su parte, en el eje de la abscisa (eje Y), se ubica el
énfasis en las Personas (Relaciones). EI modelo también propone cuatro estilos de liderazgo, los cuales
fueron pensados en los cuatro extremos del plano, es decir, (0,0), (10,0), (0,10) y (10,10). Los estilos

propuestos son: El estilo indiferente, el estilo tecnicista, el estilo sociable, y el estilo sinérgico.

Asi mismo, Sanchez (2007) alimenta el componente de su modelo de analisis propuesto con una
entrevista a profundidad que se aplica tanto al dirigente como al grupo de colaboradores para verificar la

informacion obtenida en el test.
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2.1.3. Toma de Decisiones

La toma de decisiones es sin duda alguna una de las mayores responsabilidades que puede tener un
individuo debido a que este realiza procesos mentales que lo llevan a elegir entre una cosa u otra 'y en
ocasiones las decisiones que toma el individuo pueden ser favorables o no para él y su entorno; es por

esto, que esta teoria busca comprender los fendmenos relacionados con las decisiones.
2.1.3.1. Concepto de decisién

Para una mejor comprension sobre la toma de decisiones, es primordial definir primero que es

decision.
Aktouf (2009) define la decision asi:

Decidir es transformar una voluntad en acto, es el elemento intermediario entre el
pensamiento y la accion, es el momento del paso al acto propiamente dicho (...). Decidir
se convierte entonces en hacer elecciones permanentemente, en seleccionar en cada

circunstancia dada, un acto dado (p.153).
2.1.3.2. Tipos de decision

Las decisiones se han clasificado en unas categorias de acuerdo a la mayor parte de autores.
Unas de tipo de planificacion como: decision estratégica, decision administrativa, decision
corriente. Otras de tipo secundario como: decision programada 0 no programada. Estas seran

explicadas brevemente a continuacion (Aktouf, 2009).

v Decisiones estratégicas: Son las que se toman en la cumbre estratégica de la
organizacion. Estas generan gran alcance, comprometen las politicas y las

orientaciones de la empresa.

v Decisiones administrativas: Esta orientada a asegurar la disponibilidad de los
medios y su combinacion para el logro de cada meta parcial que conduciran a las

metas globales de la empresa.
v Decisiones corrientes: Esta orientada al corto plazo y al logro de metas operativas.

v Decisiones programadas: Estas decisiones implican actos y procedimientos

habituales, conocidos, previstos.
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v Decisiones no programadas: Estas decisiones implican lo imprevisto, lo no

codificado, lo inesperado, lo nuevo.
2.1.3.3. Concepto de proceso de toma de decisiones

Durante el transcurso de la historia se puede evidenciar que en los diferentes &mbitos se han tenido
gue tomar decisiones, es por esto que desde diversas ciencias, autores han buscado adaptar la decision a

Su contexto.

Simon (1947), quien es un autor reconocido sobre el tema, define un proceso de toma de decisiones
asi: “Todo comportamiento implica una seleccion, consciente o inconsciente, de determinadas acciones,
entre todas las que son fisicamente posibles, para el que actla y para las personas sobre las cuales éste

ejerce influencia o autoridad”.
2.1.3.4. Modelos y herramientas de la toma de decisiones

A continuacién se muestran algunos modelos y herramientas de la toma de decisiones. Coss Bu
(2005) y Aguado (2007), exponen los aspectos cuantitativos. Por otra parte, el autor Blank (2002), hace
referencia a los aspectos cualitativos.

2.1.3.4.1. Arboles de decision

El enfoque de arboles de decision es un método Util para visualizar las diferentes alternativas que se
presentan a quien toma la decision, y se usa en situaciones en las que se debe optimizar una serie o

secuencia de decisiones.
Los componentes que conforman la estructura de un arbol de decisién son los siguientes:

1. Alternativas en cada punto de decision.

N

Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de decision.
3. Probabilidades de gue ocurran eventos como resultado de las decisiones.

4. Resultados —casi siempre expresados en términos econémicos— de las posibles interacciones

entre las alternativas de decision y los eventos.

Estos elementos se organizan mediante la estructura de un diagrama de arbol que ilustra las
interacciones posibles entre las decisiones y los eventos. Para la realizacion de dicho diagrama se deben

tener en cuenta los siguientes pasos:
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1. Construir el arbol de decision: Es necesario considerar las diferentes alternativas o cursos de
accion y los posibles eventos asociados a cada curso de accion. En la construccion de un arbol
de decision un rectangulo significa un punto de decisién; mientras que un ovalo representa los

posibles eventos asociados a un curso de accion.
2. Determinar los flujos de efectivo de cada una de las ramas del arbol.
3. Evaluar las probabilidades de cada una de las ramas del arbol.
4. Determinar el valor presente de cada una de las ramas del arbol.
5. Resolver el arbol de decision con el propoésito de ver cual alternativa debe ser seleccionada.

La técnica de solucion es muy simple, se comienza en los extremos de las ramas del arbol de
decision y se marcha hacia atras hasta alcanzar el nodo inicial de decision. A través de este recorrido, se

deben utilizar las siguientes reglas.

1. Si el nodo es un nodo de posibilidad, es decir, en forma de ovalo, se obtiene el valor esperado
de los eventos asociados a ese nodo.

2. Siel nodo es un nodo de decisidn, es decir, en forma de rectangulo, entonces se selecciona la

alternativa que maximiza o minimiza los resultados que estan a la derecha de ese nodo.
2.1.3.4.2. Teoriade los juegos

Esta teoria de juegos, estudia situaciones de interdependencia, es decir, situaciones en las que tanto
las acciones que realizan los individuos, como los resultados que estos esperan, dependen de las acciones
que otros puedan llevar a cabo. Dada esta situacion de dependencia a lo que otros puedan hacer, se da
lugar a diversas estrategias que ayuden a determinar cuales seran las acciones que los diferentes
individuos o “jugadores” llevaran a cabo en la busqueda de los mejores resultados posibles. Es asi como
el estudio de esta teoria se centra en los posibles resultados que el individuo pueda obtener en funcion de

sus acciones y de lo que ocurra por fuerzas sobre las cuales él no tiene ningln control o influencia.

Los elementos que se encuentran presentes en cada planteamiento de la Teoria de los Juegos son:
los jugadores, los cuales toman las decisiones esperando siempre obtener los resultados deseados,
buscando maximizar su utilidad; las acciones, que son cada una de las posibles alternativas que un
jugador puede adoptar en cada momento en el que le toca decidir; las estrategias, las cuales son los panes
de accién completos que indican la manera en que un jugador toma una accion en todas las ocasiones en

las que le pueda corresponder actuar; la informacidon, que no es méas que el grado de conocimiento que el
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jugador dispone en cada momento acerca del valor de cada variable; las recompensas, representan la
utilidad que reciben los jugadores al finalizar el juego; y por ultimo, el equilibrio, que es el conjunto de

estrategias que los jugadores llevan a cabo para participar en el juego.
Segun la Teoria de los Juegos, existen diversos tipos de juegos:

v Los juegos de suma cero: en este juego cada jugador elige una estrategia que lo posibilita a
hacer lo mejor que puede, dado que su oponente conoce la estrategia que esté siguiendo. En
este juego, se describe una situacion en la que la ganancia o pérdida de un participante se

equilibra con exactitud con las pérdidas o ganancias del otro participante.

v Los juegos cooperativos: en los cuales los jugadores eligen y llevan a cabo sus acciones de

manera coordinada.

v Los juegos no cooperativos: son aquellos en los que los jugadores adoptan sus decisiones
de forma individual, pero su relacién con las decisiones de otros incorporan elementos de

cooperacion y de rivalidad.

v Los juegos evolutivos: en estos juegos se supone que la informacion es imperfecta y un

determinado juego se lleva a cabo repetidas veces.
2.1.3.4.3. Modelo de racionalidad econémica

Este modelo esta basado en la posibilidad de escoger la mejor alternativa, puesto que se cuenta con
toda la informacion de las alternativas posibles, y qué consecuencias puede desencadenar cada una de

ellas. Este modelo esta fundamentado en el hombre econémico.

Este modelo se basa en dos suposiciones: La primera, asume que las personas poseen racionalidad
econdmica; y la segunda, asume que las personas tratan de maximizar los logros de una forma ordenada y

I6gica.
Para la utilizacion de este modelo, se deben llevar a cabo los siguientes pasos:
1. Descubra los sintomas del problema o la dificultad.
2. Determine el objetivo que va a tener, o defina el problema que va a solucionar.

3. Desarrolle criterios para poder desarrollar las situaciones alternas.

E

Identifique todas las alternativas.



50

5. Considere las consecuencias de cada alternativa.
6. Escoja la mejor alternativa.
7. Implemente la decision.

El modelo de racionalidad econdmica muestra como deberian tomarse las decisiones y no como se

toman las decisiones en realidad.
2.1.3.4.4. Modelo de racionalidad limitada

Este modelo asume que las personas aunque quisieran encontrar la solucion éptima no la pueden
obtener y se conforman con una solucion que los satisfaga debido a que no tienen toda la informacion
necesaria y ademas poseen capacidades imperfectas para procesar toda la informacion necesaria.

El modelo de la racionalidad limitada se basa en las siguientes suposiciones:

1. Las personas no tratan de optimizar, pero escogeran la primera alternativa que satisfaga su
nivel actual de aspiraciones, es decir, la persona evalla la primera alternativa para saber si tiene
todo lo que se requiere, si no, examina el resto de alternativas hasta que encuentre una que

satisfaga sus requerimientos.

2. Las personas que toman decisiones utilizan la heuristica® para reducir grandes problemas a
problemas mas entendibles de modo que se puedan tomar mas rapido las decisiones, es decir,
las personas tratan de obtener decisiones obvias o tratan de tomar decisiones que les han

servido en situaciones similares.
Los pasos para poder realizar una toma de decisiones adecuada en este modelo son los siguientes:
1. Fije el objetivo que va a obtener o defina el problema que va a solucionar.
2. Establezca un nivel apropiado de aspiracién o un nivel de criterio apropiado.

3. Utilice la heuristica para reducir el problema a una sola alternativa.

® Heuristica: Es una regla que guia la busqueda de alternativas en areas que tienen una gran probabilidad de

proporcionar soluciones satisfactorias.
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4. Sino puede identificar una alternativa variable: rebaje el nivel de aspiracion y comience a

buscar una nueva solucion (repita pasos 2 y 3).

5. Después de identificar una alternativa variable, evaliela para poder determinar su

aceptabilidad.

6. Si laalternativa identificada no es aceptable, comience a buscar una nueva solucién (repita

pasos 3 a 5).
7. Si la alternativa identificada es aceptable, implemente la solucion.

8. Después de la implementacion, evalué la facilidad con que el objetivo se obtuvo (o no se

obtuvo), y aumente o disminuya su nivel de aspiracion para futuras decisiones de este tipo.

Este modelo puede ser de gran para lograr describir todas las alternativas posibles y evaluarlas para

asi poder dar soluciones a los problemas organizacionales.
2.1.3.45. Modelo de Kepner — Tregoe

Este modelo se centra en objetivos obligatorios y deseados que debe cumplir la eleccion, es decir,
obliga a los dirigentes a ser mas especificos con respecto a que esperan lograr con la decision.

Kepner y Tregoe (1983), plantean una serie de pasos para poder llevar a cabo su modelo, los cuales

se presentan a continuacion.

v' Enunciar la decision: El enunciado da el enfoque para todo lo que sigue, indica el tipo de

accion o resultado esperado.

v' Determinar los objetivos para la decision: Son los criterios para la decision, es decir, son
los detalles que debe cumplir la decisién. Los objetivos se establecen luego de enunciar la

decision.

v Clasificacion de los objetivos: Los objetivos se clasifican en: Objetivos obligatorios, estos
especifican lo que se va a lograr, un alternativa que no cumpla con estos no sera tomada en
cuenta, y estos deben ser cuantificables; otra clasificacion son los objetivos deseados, no son

los mas especificos pero si los deseados, estos no se pueden cuantificar.
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v' Ponderar los objetivos deseados: Al identificar los objetivos deseados se pondera cada uno
con respecto a su importancia, 10 puntos para el de mayor importancia, 1 para el que no sea

muy importante, los otros se pueden calificar dentro de este promedio.

v/ Evaluar alternativas contra objetivos obligatorios: Las alternativas son consideras si

satisfacen todos los objetivos obligatorios.

v Evaluar alternativas contra objetivos deseados: Cada objetivo deseado se le da una
calificacion de 1 a 10 dependiendo del cumplimiento que tenga la alternativa en el objetivo.
Las calificaciones ponderadas se suman para cada alternativa, la que presente la mayor suma

serd la eleccion provisional.

v" Las consecuencias de la eleccion: No es suficiente con que la alternativa cumpla con los
objetivos obligatorios y deseados, estas se deben evaluar y considerar todas las posibles

consecuencias antes de tomar la decision final.

De acuerdo con lo anterior, este modelo es de gran ayuda para los dirigentes, debido a que les
permite hacer una evaluacion entre los objetivos que plantean para un problema y las alternativas que

consideran para solucionarlo, logrando encontrar la mejor respuesta a sus necesidades.
2.1.3.4.6. Modelo de Minztberg, Raisinghani y Theoret

Los autores Minztberg et al., (1976), describen un modelo para tomar decisiones estratégicas a
nivel de alta gerencia. En este modelo se presentan tres fases, aunque no se asegura que exista una

relacion de secuencia entre ellas.

La primera fase se llama identificacion en la toma de decisiones estratégicas, y estd compuesta por
dos actividades: La de reconocimiento de la decision, en esta “se reconocen oportunidades, problemas y
crisis, y se recuerda la actividad de decision”; la otra actividad es el diagnostico, en el cual, “se trata de

comprender al méximo posible, los sintomas del problema y sus causas”.

La segunda fase se llama el desarrollo, es el alma del modelo y donde se consumen mas recursos.
En esta fase se desarrollan una o mas soluciones para un problema, crisis, o elaboracion de una
oportunidad. El desarrollo estda compuesta por dos técnicas: La de bldsqueda y la de disefio. La busqueda
hace referencia a encontrar soluciones listas, y se identifican cuatro tipos de busqueda: 1. Busqueda de
memoria, 2. Blsqueda pasiva, 3. Generadores de busqueda, 4. Blsqueda activa. Por otra parte, el disefio

“se utiliza para desarrollar soluciones especiales o para modificar soluciones anteriores”.
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La tercera y Ultima fase, es la de seleccion, donde se escoge la mejor alternativa, en ella se puede
involucrar varios procesos de seleccion si en la anterior fase se han desprendido varias sub-decisiones e

incluso algunos de ellos pueden darse en dicha fase.
2.1.3.4.7. Modelo de Vroom — Yetton — Jago

Este modelo de toma de decisiones gerenciales se enmarca en el diagndéstico realizado por Vroom,
Yetton, y Jago (Vroom 1973, Vroom & Yetton 1973, Vroom & Jago 1978,1988), buscando dar una mejor
comprension del instrumento. Abarca una serie de estilos de toma de decisiones de acuerdo con la

situacion que se esté planteando. Los estilos de toma de decision se presentan a continuacion:
v"Autocratico 1: El sujeto decide con informacion que posee en el momento.
v'Autocratico 2: El sujeto decide con informacion que le suministra el colaborador.

v Consultivo 1: El sujeto puede compartir la problematica a cada individuo miembro del grupo.

Posteriormente toma la decision.

v' Consultivo 2: El sujeto puede compartir la problematica con otras personas colectivamente.

Posteriormente toma la decision.

v" Grupo 2: Los miembros del grupo toman en conjunto la decisién y se hacen responsables de
esta.

El modelo relaciona la conducta de liderazgo y la participacion para la toma de la decision, a
partir del reconocimiento de las estructuras de la tarea que presentan demandas diferentes en actividades
rutinarias y no rutinarias. Segun lo anterior, la conducta del lider debe adaptarse al tipo de estructura de la

tarea.

Es un modelo de tipo normativo y proporciona un conjunto secuencial de reglas que pretenden
determinar en esencia, la forma y cantidad de participacion en la toma de las decisiones, en funcion de los
diferentes tipos de situacion. Representa un arbol de decision que incorpora los 5 estilos alternativos de

toma de decisiones mencionados anteriormente.

En el modelo Vroom, Yetton y Jago se establecen siete preguntas que los dirigentes deben

contestar para poder diagnosticar la situacion. Estas preguntas son:
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1. (Es la calidad de la decisién importante?;

2. ¢Es importante el compromiso del equipo para la decision?;

3. ¢ Tiene suficiente informacion para tomar la decision por su cuenta?;

4. ;Esta el problema bien estructurado?;

5. Si toma la decision por usted mismo, ¢el equipo la apoyaria?

6. ¢Comparte el equipo las metas organizacionales?;

7. ¢Hay probabilidad de que surja un conflicto entre el equipo por la decisién?

Con base en las preguntas, el dirigente hace un diagndéstico de la situacién, cada respuesta que él va
suministrando permite determinar el estilo con el que toma las decisiones, este estilo sera acertado

dependiendo si se hizo un diagnéstico correcto y de si la decision afecta a uno o varios colaboradores.

Ademas de estos tipos de estilos de toma de decisiones diferenciables en funcion del grado de
participacion de los subordinados, el modelo asume diversas alternativas que permiten la caracterizacion
de la situacién-problema que se trata de resolver. Adicionalmente, en funcién de las contingencias
concretas de cada situacion el lider puede seleccionar la conducta de liderazgo y el grado de participacién

en un arbol de decision.

Asimismo, la investigacion sobre el liderazgo debe centrarse en la situacion mas que en la persona.

Para VVroom yYetton los lideres no son rigidos, sino que ajustan su estilo a las diferentes situaciones.

2.1.4. Relacion entre Liderazgo y Toma de Decisiones

Desde un enfoque tedrico, el liderazgo y la toma de decisiones no han sido estudiados de manera
conjunta, en donde se haya establecido un claro nivel de relacién entre ambos. Por esto, han sido muy
pocos los estudios e investigaciones en su aplicacion a nivel organizacional. De ahi el planteamiento de la
importancia de desarrollar la presente investigacion que busca establecer el nivel de relacion entre los
estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones. Sin embargo, a continuacion se establece un nivel

de relacion a partir de sus conceptos.

Pautt (2011), expone lo siguiente:
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El rendimiento de un buen lider organizacional, se basa en tres tipos de habilidades
fundamentales: (1) Habilidades para la solucién de problemas complejos; (2) Habilidades
para construir la solucion de esos problemas y (3) Habilidades de juicio social. Es importante
resaltar que para ello requiere a menudo de complejas habilidades sociales, no solo las
tradicionales, como las de persuasion y negociacion, sino que ademas debe tener
desarrolladas las habilidades de juicio social y de toma de decisiones, ya que les permite a
los dirigentes adaptarse a los demas y crear un consenso para lograr un objetivo o vision.
Ademas, les proporciona una comprensidon suficiente de las personas con las que trabaja, de

sus capacidades, necesidades, deseos y creencias (Mumford et al. 2000).

Ademas, teniendo en cuenta que las decisiones por tener una relacion directa con la
responsabilidad, suelen ser adoptadas por los jefes; se establece la necesidad de conocer e identificar la
relacion de influencia que tienen los estilos de liderazgo en los estilos de toma de decisiones, puesto que
quien dirige es quien adquiere las habilidades para la resolucion de situaciones problematicas.

A continuacion se relaciona una tabla resumen de los elementos expuestos en el marco tedrico, en
donde se pretende exponer de manera concisa cada perspectiva, modelo o teoria con sus principales

elementos basicos, el autor y el afio. Dicha informacion se presenta en la tabla 5. Resumen marco teérico.



Tabla 5. Resumen marco tedrico
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Autor y afo Perspectivas/modelos/teorias Principales elementos
Las empresas son organizaciones econdmicas —consideradas
. independientemente de su persona juridica— en donde su propiedad,
Sernay Suérez (2005)

Carsrud (1996)

Longenecket et al., (2012)

Definicion empresa familiar

control y direccion descansa sobre un determinado nucleo familiar,

con vocacion de ser trasmitidos a otras generaciones.

La propiedad y las decisiones estan dominadas por los miembros de

un grupo de afinidad afectiva.

Influencia significativa en las decisiones estratégicas y curso de vida

de la empresa por los integrantes de la empresa.

Tagiuri y Davis (1982)

Los tres sistemas de la empresa familiar

Propiedad, familia, empresa

Diferencias entre empresa tradicional y

Plantea las caracteristicas que diferencian de manera fundamental

Varela (2008) . -
empresa familiar una empresa familiar de una empresa.
Una vez constituido el grupo social, se trata de hacerlo funcionar: tal
L es la misidn de la direccion, la que consiste para cada jefe en obtener
Fayol Concepto de direccion

los maximos resultados posibles de los elementos que componen su

unidad, interés de la empresa.

Robbins (2004)

Concepto de liderazgo

Definido como la habilidad para influir en un grupo y lograr la

realizacion de metas.

Kotter (1999)

Diferencias entre direccion y liderazgo

El liderazgo y la direccion son dos sistemas de actuacion distintos y
complementarios. Cada uno cumple una funcién distinta y realiza

unas actividades peculiares.
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Comportamientos que muestra un lider al guiar a los miembros de la

Zapata (2005) Concepto Estilos de liderazgo organizacion en direcciones apropiadas en el desempefio de sus
deberes y su relacion que tiene con la toma de decisiones.
Plantea los rasgos: el nivel de energia y tolerancia al stress,
) ) ) autoconfianza, locus de control interno, madurez emocional,
Kirpatrick y Locke (1991) Perspectiva de la teoria de los rasgos

integridad, motivacion de poder, orientacion de logro y necesidad de

afiliacion.

Lussier y Achua (2002)

Perspectiva de la teoria del comportamiento

Basada en las destrezas y en los rasgos del individuo, de la misma
forma en la cual se basa el efecto Pigmalion.

McGregor (1994)

Teoria X y Teoria Y de la Administracién

Gira en torno a una nueva teoria del ser humano, el poder y un
conjunto de valores nuevos que guiarian el espiritu de los puestos de

trabajo

Lewin (1939)

Estilos Clasicos de Direccion basados en la
autoridad

Estilo autocrético o autoritario, Estilo democrético o participativo,
Estilo Laissez-Faire o politicas laxas.

Likert (1965)

Estilos Clasicos de Direccion basados en la
compresién del comportamiento de lideres y

dirigentes

Administracion explotativa o autoritaria, Administracion
benevolente-autoritaria, Administracion consultiva. Administracién

de grupo participativo

Likert (1969)

Dirigente efectivo

Orientado hacia los colaboradores y basado en la comunicacion para
mantener todas las partes de la organizacion unidas de manera

integral.

Blake y Mouton (1989)

Perspectivas del comportamiento

Plantea las herramientas mas utilizadas en el establecimiento o
medicion de los estilos de direccion o liderazgo: el grid o rejilla

gerencial.
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Fiedler (1967)

Teoria de Contingencia de la eficacia de un
lider

Expone las tareas o las relaciones que motivan un estilo, la
modificacion del comportamiento dependiendo de los seguidores y la

modificacion de la situacion en que se desarrollara el estilo.

Hersey y Blanchard (1969)

Modelo de Liderazgo Situacional

Adaptabilidad del estilo del dirigente a las circunstancias de la

situacion.

Baquero & Sanchez (2000)

Definicidn del estilo del lider

Grado en que el lider detalla los deberes y las responsabilidades del
individuo o del grupo. Este comportamiento incluye explicar qué
hacer, cémo, cuando, donde y por quién.

Hersey y Blanchard (1969)

Dimensiones de la variable "madurez" en los

estilos de direccién

Madurez psicoldgica, que hace referencia a la disposicion o
motivacidn para hacer algo y Madurez para el puesto, que se

relaciona con la capacidad o competencia para hacer algo.

Sanchez y Gonzélez
(1998), Baquero y Sanchez
(2000), y Lussier y Achua
(2002)

Estilos del lider

Ordenar, Persuadir, Participar, Delegar.

Hersey y Blanchard (1969)

Relacion nivel de madurez y estilos de

liderazgo

Un estilo 6ptimo no es independiente de la situacién, a cada nivel de

madurez le corresponde un cierto estilo de liderazgo.

Burns (1978)

Concepto de liderazgo transformacional

A través de él se consigue cambios importantes en los seguidores y
eleva la moral y motivacién de estos a través de su influencia

personal.

Bass (1981)

Factores caracteristicos del liderazgo

transformacional

Inspiracion o motivacion inspiracional, Estimulacion intelectual,

Consideracion individualizada.

Conger y Kanungo (1987)

Estilos de liderazgo: carismatico

Atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias a las personas

cuando observan ciertos comportamientos.
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House (1977)

Caracteristicas estilo de liderazgo:

carismatico

Confianza elevada en si mismo, dominio y fuertes convicciones en

Sus creencias.

Gibson et al., (1983)

Estilos de liderazgo: tradicional

Busca el logro de altos niveles de desempefio en areas como la

produccién y la satisfaccién adoptando modelos conductistas.

Schvarstein (1997)

Estilos de liderazgo: legal

Se ejercita bajo un ambiente normativo juridico-cultural, donde la
relacién lider — seguidor esta dirigida a preservar el status-quo,

estableciendo normas en las relaciones interpersonales.

Gibson y otros (1983)

Estilos de liderazgo: democréatico

Considerado como una relacion basada en el poder y la influencia.

Hay preponderancia del conocimiento de los técnicos o especialistas

Zapata (2005) Estilos de liderazgo: tecnocratico o o
en la toma de decisiones de toda la organizacién.
El lider fundamenta su autoridad en formas de poder que hacen
) ] . referencia a lo coercitivo, poder que se basa en el temor, donde el
Zapata (2005) Estilos de liderazgo: autocrético ) ] ) .
seguidor percibe que si no hace caso de la orden del lider, se enfrenta
a algln tipo de castigo, como una reprimenda social.
) ) . Es autoritario y fundamenta su poder en su puesto de trabajo y esta
Hall (1996) Estilos de liderazgo: autocréatico

mas centrado hacia las sanciones y castigos.

Miller citado por Aktouf
(1996)

Estilos de liderazgo: burocratico

Garantizado por las convenciones formales y la organizacion

burocrética del trabajo.

Redondo et al., (2012)

Estilos de liderazgo: Laissez-faire

Los lideres permiten a sus miembros de equipo trabajar por su

cuenta.

Redondo et al., (2012)

Estilos de liderazgo: natural

El lider no esta reconocido formalmente como tal, se pueden
encontrar en cualquier nivel de una organizacion y lideran

simplemente por satisfacer las necesidades de un equipo.
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Ramos (2002)

Estilos de liderazgo: transaccional

Clarifica lo que espera de sus colaboradores y lo que recibiran a
cambio. Este tipo de liderazgo presenta ciertas similitudes con los

modelos de liderazgo como conducta.

Yukl (1999)

Estilos de liderazgo: transformacional

Enfatiza en la importancia de las reacciones emocionales de los
colaboradores como respuesta a su vision trascendente y subraya a
los procesos colectivos de motivacion tales como identificacion

social.

Aktouf (2009)

Concepto de decision

Decidir es transformar una voluntad en acto, es el elemento
intermediario entre el pensamiento y la accion, es el momento del

paso al acto propiamente dicho.

Aktouf (2009)

Tipos de decisién

Decisiones administrativas, Decisiones corrientes, Decisiones

programadas, Decisiones no programadas.

Simon (1947)

Concepto de proceso de toma de decisiones

Todo comportamiento implica una seleccién, consciente o
inconsciente, de determinadas acciones, entre todas las que son
fisicamente posibles, para el que actla y para las personas sobre las

cuales éste ejerce influencia o autoridad

Coss Bu (2005) y Aguado
(2007)

Herramientas de toma de decisiones

Arboles de decision y Teoria de los juegos.

Blank (2002)

Modelos de toma de decisiones

Modelo de racionalidad limitada, Modelo de Kepner —
Tregoe,Modelo de Minztberg, Raisinghani y Theoret, Modelo de

Vroom — Yetton.

Fuente: Elaboracion propia
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2.2 Metodologia

Tipo de estudio

Esta investigacion es de tipo exploratorio, segin Herndndez, Sampieri y Mendoza (2008) “Los
estudios exploratorios se efectlan, normalmente, cuando el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion es poco estudiado o que no ha sido abordado antes”, ya que como se menciona en el aparte
anterior, estudios similares no se han desarrollado en Colombia en este tipo de empresas. Se requiere
ademas, un estudio de tipo descriptivo (Dankhe, 1986) “Los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, -comunidades o cualquier otro fenbmeno gque sea sometido
a analisis” (como se citdo en Sampieri 2008), ya que esta investigacion busca describir situaciones y

eventos.

Meétodo de investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se utiliza como método, el estudio de caso, especificamente
estudio de caso multiple (Yin, 1994, p. 46). Hernandez, Sampieri y Mendoza (2008), lo definen como
“estudios que al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta; analizan
profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema, probar hipétesis y desarrollar
alguna teoria”. (Como se cité en Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista, 2010, p.163). De acuerdo
con lo anterior, el proceso de investigacion es mixto debido a que se integran sistematicamente los
métodos cuantitativos y cualitativos en el estudio con el fin de obtener una vision méas completa de la
investigacion. La decision de trabajar con casos multiples refuerza la posibilidad de contrastacién de

datos (comparacion por semejanzas y/ o por diferencias) (Yin, 1994, p. 46).

Poblacion
La poblacion objeto de estudio en esta investigacion son seis empresas familiares de la ciudad de
Guadalajara de Buga, se hace eleccién de estas empresas por ser de tipo familiar, estar categorizadas por
su tamafio como empresas pequefias por contar con 11 a 50 trabajadores, tener personas con vinculo
familiar que laboran en ella, su trascendencia y la representatividad que tienen en la ciudad; y finalmente
por su disposicién en participar en la aplicacion de los instrumentos y la realizacion de la investigacion en

las empresas.
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Fuentes y técnicas para la recoleccion de la informacion

Fuentes primarias
Para la realizacion del trabajo se acude a fuentes primarias, en este caso son los dirigentes y
colaboradores de las empresas familiares; los cuales suministran informacion por medio de entrevistas y

cuestionarios, que permiten lograr el objetivo propuesto en la investigacion.

Fuentes secundarias
Para la realizacion de la investigacion se acude también a fuentes de apoyo secundarias como:
libros de biblioteca, fotocopia de libros, trabajos de grado, textos digitales y consultas en internet.
Dentro de los principales motores de blsqueda donde se encuentra la informacion esta: la
biblioteca de la Universidad del Valle: las bases de datos remotas de la Universidad del Valle: periddicos

como El Tiempo, El espectador y EI colombiano; EI DANE y la Superintendencia de Sociedades.

Técnicas de recoleccion
Las técnicas que se utilizan para la recoleccion de la informacion requerida en la investigacion son:
Entrevistas en profundidad (individual o grupal), cuestionarios y observacion no participativa. Con estas
técnicas se espera lograr el alcance de los objetivos del trabajo. A continuacion se describe cada una de

las técnicas mencionadas anteriormente.

La entrevista en profundidad: Es una técnica de comunicacion directa para obtener informacion
sobre los temas de investigacion, en la cual, se pueden realizar preguntas de forma abierta o cerrada
dependiendo la finalidad de la investigacion. Pueden distinguirse en varios tipos segin se trate de
individuos o grupos y cuando la investigacion aborda de manera holistica, intensiva o restringe ciertas

experiencias.

Entrevista individual: La entrevista individual es una técnica de recopilacién de informacién que
tiene lugar cara a cara entre el evaluador y la persona entrevistada. Es una herramienta sencilla y rapida
de utilizar y los recursos necesarios para su realizacién son moderados. Esto la convierte en una

herramienta indispensable en evaluacion.

Cuestionarios: Es un sistema de preguntas racionales, ordenadas en forma coherente, tanto desde el
punto de vista légico como psicoldgico, expresadas en un lenguaje sencillo y comprensible, que
generalmente responde por escrito la persona interrogada, sin que sea necesaria la intervencion de un

encuestador.
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Observacién no participante: Es una técnica cualitativa que permite apreciar lo que estd sucediendo de
manera directa, a diferencia de otro tipo de técnicas donde es un entrevistado o fuentes documentales de
donde se extrae la informacion. Surge desde los estudios etnograficos.

Etapas y planificacion del proceso de investigacion (Del Rio, 2011)

Uno de los esquemas mas conocidos de representacion grafica del proceso de investigacion cientifica es
el de Wallace (1976). Se trata de un proceso circular continuo en el cual se muestran conectados
(Dominguez y Simd, 2003):

— Los cuatro componentes fundamentales: teorias, hipo6tesis, observaciones y generalizaciones

empiricas,

— Mediante cuatro procesos cognitivos diferentes: deduccién, operacionalizacion, interpretacion e
induccion. La légica interna de este proceso puede sintetizarse en un principio de coherencia entre todas

las fases de dicho proceso.

Como se ha sefialado anteriormente, a pesar de que no existen reglas fijas para organizar y planificar el
proceso de investigacién, es importante disponer de un esquema claro de la organizacién de la practica de
investigacion. En la literatura sobre el tema pueden encontrarse esquemas generales que deberan
adaptarse a las necesidades del equipo de investigacion o del objeto de estudio. En este caso se ofrece un

cuadro basado en Dominguez y Sim6 (2003) y ampliado para facilitar su comprension.

No debe confundirse las etapas y fases del proceso de investigacién con las fases del proyecto de
investigacion. El proceso de investigacion, incluye la totalidad de las etapas de la investigacion cientifica,
es decir: i) la construccion del objeto de estudio; ii) la observacién, comprobacién o verificacion empirica
y iii) interpretacién de los resultados y conclusiones. El proyecto de investigacion es el trabajo previo a la
realizacion de la investigacion, seria el equivalente al proyecto arquitecténico de una vivienda por
ejemplo, mientras que el proceso de investigacién seria el equivalente a la suma del proyecto

arquitectonico més la construccion misma de la vivienda.
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Cuadro 1. Cuadro explicito de las etapas y planificacion del proceso de investigacion

7. Andlisis de la

- Lectura, interpretacidn v seleccion de los datos mas significatives en funcidn de los
objetivos, las hipdtesis /o las preguntas de investigacion
- Describar v relacionar las relaciones entre variables

informacion . . I

- Extraer las principales conclusiones para dar respuesta a las hipdtesis yio las
preguntas de investizacion

g P 2 - Exponer el procedimiento seguido

=i E 3 8. Elaboracidn - Presentacidn de los resultados

E 2 E‘ del Informe - Concluir dando respuesta a las hipdtesis y/o preguntas de investigacidn +

E < o recomendaciones

Etapas Fases Caracteristicas

Construccion del objeto de estudio

l. Concepeidn de
la idea

1.1. La pregunta
inicial

1.2. La
exploracion

Concepcion de la wea (puede surgir de inquietudes personales, por encargo, problemas
identificados, leciuras, otras investigaciones, eic.)

- &5 la pregunta a la que debe dar respuesta la investigacion
- debe ser precisa v concisa

- factible

- pertinenie

- Lectura v revisidn bibliogrifica

- Entrevistas exploratorias expertos/as
- Ohbservacion

- Andlisis de documentos

2. Planteamiento
del problema a
investigar v de

- Reformulacion de la “pregunta inicial™ después de la exploracion
- Precisar los objetivos de la investigacion
- Formulacidn preguntas de investigacion

los objetivos - Justificacion y factibilidad de la investigacion
- Revision documental (informacidn existente v relativa al tema: teorias, hipotesis,
objetos de estudio, estudios, etc.)
- Beleccion documentos méds relevantes que se utilizaran para elaborar los
3. El marco “Antecedentes™
tedrico v - Seleccion de la teoria o teorias de las que partiremos (explicacion/presentacidn de la
concepiual misma y vinculacion a la investizacion)

- Conceptualizacion (definicion de los términos bisicos)
- Elaboracion de Hipdtesis
- Dperacionalizacion de los conceptos v definicion de las vanables

4. Diseno del
miodelo de
anilisis

4.1, Metodologia
4.2, Instrumenios

de recogida de
informacion

Disefio de la Investigacion - Caracterizacion de la investigacion

- Unidades de observacion
- Universo, poblacidn y muestra
- Definicion de las Técnicas de investigacion

- Elaboracion de los instrumentos de recogida de informacion
- Definicidn las téemicas o herramientas para la explotacion yfo tratamiento de los datos

Comprobacion y
vernificacion

empirica

5. Recogida de los
datos

- Aplicacion del instrumento de recogida de informacion en las unidades de andlisis
pertinentes

- Comprobacion de que se siguen los criterios establecidos para la aplicacion del
instrumento de recogida de informacion

6. Explotacién de
los datos

- Definicidn de los pasos/formatos de explotacidn/procesamiento de los datos

- Explotacion/andlisis de los datos (SPSE, transcripciones, vaciado, etc.)

- Sistematizacion de los datos ( en el caso de estudios cuantitativos=tablas v graficos!/
en el caso de cualitativos o documental= matrices o sistema de andlisis

Fuente: Elaboracion de Olga Del Rio, basado en Dominguez y Simd, (2003).
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2.2.1. Justificacion de la utilizacion o seleccion de los instrumentos

Luego de revisar las bases tedricas de esta investigacion: empresas familiares, estilos de liderazgo y
toma de decisiones, se eligen dos instrumentos a aplicar en las empresas familiares que permitan la

identificacion de los estilos de liderazgo y de toma de decisiones de los dirigentes estudiados.

En primer lugar, se seleccion6 el instrumento que caracterizar los estilos de liderazgo, basado en
los estilos motivacionales propuestos en la Teoria de las Necesidades por David Burnham & David
McClelland; y los sistemas administrativos y estilos conductuales propuestos en la Teoria del
Comportamiento y del Liderazgo propuesta por Rensis Likert.

En segundo lugar, se seleccioné un modelo para la identificacion de los estilos de toma de
decisiones: el modelo de Vroom — Yetton debido a su cercania con la temética de estilos de liderazgo.

2.2.1.1. Modelo para el analisis de los estilos de liderazgo Likert, Burham y Mc Clelland

Likert se interes6 en diferenciar a las organizaciones efectivas de las inefectivas a partir de la
identificacion de las percepciones de los gerentes sobre las siguientes dimensiones estructurales y
procesos organizacionales en su organizacion: liderazgo, motivacion, comunicaciéon, interaccion, toma de

decisiones, establecimiento de metas y rendimiento.

El instrumento incorpora los estilos de liderazgo derivados de la clasificacion de los sistemas
administrativos propuestos por Likert (1969), Tipo | Autoritario: Sistema 1 (Autoritario Coercitivo) y
Sistema 2 (Autoritario Benevolente); y Tipo Il Participativo: Sistema 3 (Consultivo) y Sistema 4
(Participativo). Adicionalmente, el instrumento se apoya en los estilos de gestion y factores

motivacionales propuestos por David Burnham & David McClelland (1976): Poder, Logro y Afiliacion.

Likert identificé un sistema organizacional adicional que iba mas alla del Sistema 4 (Participativo-
Consultivo) al que denominé Sistema 4T o Sistema 5 (Modelo de Organizacién Total-Apoyador).
Considerando imprescindible tener en cuenta que la organizacion es funcion de la interaccion de grupos
de personas que deben actuar en forma coordinada a través de “relaciones de apoyo” entre todos ellos.
Los superiores deben dar apoyo a sus colaboradores y los colaboradores deben aprender a operar pidiendo

apoyo a sus superiores, especialmente bajo situaciones nuevas. Likert (1969)

David Burnham y David McClelland, dos tedricos del liderazgo plantean que la motivacion esta
condicionada por las necesidades de las personas, ya que éstas derivan un patron de comportamiento en el

individuo. Por consiguiente, asi como el dirigente puede desarrollar nuevas motivaciones o practicas en
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sus patrones de conducta y comportamientos correspondientes a otro perfil, asi mismo puede desarrollar
nuevos estilos gerenciales y de liderazgo. Lograron identificar 3 patrones de comportamiento en los
dirigentes, los cuales denominaron como las 3 necesidades aprendidas, proponen tres grupos
motivacionales derivadas de: Poder, Afiliacion y Logro.

Por esto, el instrumento se basa en la premisa de que la motivacion como patron de pensamiento,
puede afectar los patrones de comportamiento; permitiendo medir las percepciones de como se comporta
al dirigir o gerenciar un dirigente, estableciendo y analizando los aspectos o factores caracteristicos del
estilo de liderazgo de los dirigentes.

Dada esta complementariedad entre los estilos conductuales y motivacionales de los dirigentes, se
plantea a continuacion una tabla de equivalencias de los diferentes elementos de ambas teorias que
caracterizan en conjunto los estilos de liderazgo propuestos en el cuestionario a partir de sus
declaraciones. En la tabla 6 se pueden apreciar las equivalencias entre los estilos de liderazgo del
instrumento y los elementos tedricos expuestos.

Tabla 6. Equivalentes tedricos estilos de liderazgo

ESTILO DE LIDERAZGO

DEL INSTRUMENTO EQUIVALENTE TEORICO

Sistema Autoritario Coercitivo (Likert, 1969)
Autoritario Coercitivo

Estilo Motivacional de Poder (Burnham & McClelland, 1976)

Sistema Autoritario Benevolente (Likert, 1969)
Autoritario Benevolente

Estilo Motivacional de Poder (Burnham & McClelland, 1976)

Sistema Consultivo (Likert, 1969)

Sociable
Estilo Motivacional de Afiliacion (Burnham & McClelland, 1976)
Demdcrata Sistema Participativo (Likert, 1969)
Apoyador Sistema 4T — Tipo Consultivo (Likert, 1969)
Orientado al logro Logro (Burnham & McClelland, 1976)

Fuente: Elaboracion Propia

Los sistemas administrativos estan organizados desde una caracterizacion Autoritaria (Benevolente
y Coercitivo) y Participativa, la cual se divide en Participativo (Demdcrata) y en Consultivo (Sociable,
Orientado al logro y Apoyador), cada uno de los cuales sigue un desarrollo continuo propio. Sin embargo,

los estilos se funden, se mezclan entre si, no se determina un estilo “ideal” que pueda ser usado en todas
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las situaciones. De acuerdo a Goleman et al. (2002, p. 53) “Por lo general, el mejor y mas efectivo de los

lideres... posee la habilidad para cambiar de estilo dependiendo de la situacion”.

Las preguntas del cuestionario estan descritas en un lenguaje sencillo y comprensible para todos
los participantes, tanto colaboradores de la empresa familiar como el dirigente. Ademas, estd compuesta
por un enunciado describiendo conductas representativas del estilo de direccion que evalla
especificamente. Ademas, cada declaracion debe ser escogida frente a otra, sin conocer a qué estilo de
direccion pertenece, sino que se obliga a escoger aquella que se aproxime mas a la realidad del proceso de

direccion y liderazgo.

Asi, a partir de todos los elementos y caracteristicas expuestos en las Teorias Conductuales ya
mencionadas, se definen los resultados del instrumento en seis perfiles o estilos de liderazgo: Autoritario

Coercitivo, Orientado al logro, Autoritario Benevolente, Sociable, Demécrata y Apoyador.

2.2.1.2. Instrucciones de determinacion del estilo de liderazgo a través del cuestionario

El cuestionario propuesto por treinta y seis (36) declaraciones, permite caracterizar el Estilo de
Liderazgo de los dirigentes. Los énfasis ho son mutuamente excluyentes, por consiguiente un dirigente

puede presentar en algun grado uno y otro estilo. En el Anexo 1 se presenta el cuestionario aplicado.

Cada uno de los estilos se encuentra enmarcado en cierta cantidad de declaraciones del
instrumento, por esto cada perfil se encuentra caracterizado directamente por diferentes apreciaciones
para cada dimension o variable, lo que permite establecer el estilo del dirigente a través de la escala que
se desarrolla al final. Las dimensiones son: liderazgo, motivacion, comunicacion, interaccion, toma de
decisiones, establecimiento de metas y rendimiento.

Cada estilo de liderazgo se encuentra enmarcado en cierto nimero de variables que permiten ir
caracterizando al dirigente e ir diferenciando un estilo de otro, por eso se presenta a continuacion la

composicion especifica de cada estilo con las declaraciones, asi:
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El estilo Autoritario Coercitivo se encuentra compuesto por las declaraciones:
3,9, 12,13, 19, 20, 25, 26, 29, 31, 34, 35.

El estilo Orientado al Logro se encuentra compuesto por las declaraciones:
1,5,9,11, 14,121, 23, 28,30y 31.

El estilo Autoritario Benevolente se encuentra compuesto por las declaraciones:
6, 8, 10, 17, 23, 24, 27, 28, 29, 33y 34.

El estilo Sociable se encuentra compuesto por las declaraciones:
4,7,14,18, 19, 21, 22, 24, 26, 27 y 36.

El estilo Demdcrata se encuentra compuesto por las declaraciones:
2,4,8,10,11, 12, 16, 20, 30, 32 y 36.

El estilo Apoyador se encuentra compuesto por las declaraciones:
2,3,5,15,17,18, 22, 25, 32, 33 y 35.

Una vez aplicado el instrumento al dirigente y su grupo de colaboradores para cada empresa en la

cual se desea caracterizar su estilo de liderazgo, se deben realizar los siguientes pasos:

Paso No. 1. Hallar el valor total correspondiente al nimero de elecciones que aparecen debajo de
cada una de las columnas que componen el instrumento, las cuales estdn denominadas por A, B, C, D, Ey
F. correspondiendo respectivamente cada letra a un estilo de liderazgo, asi:

A: Autoritario Coercitivo
B: Orientado al Logro

C: Autoritario Benevolente
D: Sociable

E: Demdcrata

F: Apoyador

Paso No. 2. Clasificar y registrar en la tabla de consolidacion el nimero total de elecciones
obtenido en el punto anterior para cada perfil en cada columna que representa un estilo de liderazgo Unico
(se realiza horizontalmente). Seguidamente, se promedia en el total de manera vertical, es decir, cada
columna es promediada teniendo en cuenta a todos los colaboradores en la identificacion de un perfil, y

asi se realiza para todas las columnas.
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Colaborador 1

Colaborador 2

PROMEDIO TOTAL “X”
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Para el caso de analizar los resultados del dirigente, se realizan los mismos procedimientos con los

datos obtenidos por parte del dirigente: pasos No. 1y No. 2. Sin embargo, no se promedia resultados por

ser Unicos, se realiza la suma de elecciones por perfil solamente.

Paso No. 3. A partir del cuadro que se obtiene en el punto anterior, se construyen paralelamente

unos minigraficos que permiten visualizar rapidamente la tendencia de elecciones para el nimero de

empleados participantes. A manera de ejemplo se ilustra con la siguiente imagen de los resultados de una

empresa para su comprension:

No. Empleado

Total

Minigréfico

A B CDEF

[S20 = OVI I O ol

6

(<230 K I RN ENT BN BN )

o |lw (N |o |o|~|T

o |0 o NN |~ |0

o |lo |o|lo |o|o (O

o~ |o|s|s]a|m

F
7
6
6
7
7
6

Promedio total

7

7
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Paso No. 4. Grafique utilizando un gréfico de barras y usando la puntuacion total obtenida en el
paso No. 2. El rango esta definido porcentualmente entre 0% al 100%, y compara por cada estilo los
resultados obtenidos desde la perspectiva propia del dirigente y a su vez la de los colaboradores.

ESTILO LIDERAZGO DIRIGENTE

0,
L Apoyador 843
. 0%
L Democrata 0%
; 0% m Dirigente
o) Sociable 0% g
0% ® Empleados

O Autoritario Benevolente 0%

m Orientado al logro 8%

o oo 0%
< Autoritario Coercitivo 0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréaficamente, el instrumento esta representado por barras rectangulares horizontales de longitudes
proporcionales a la frecuencia de los valores obtenidos de la aplicacion del instrumento. A partir de esto,
permite comparar los valores que definen la prevalencia de un estilo, ya que ofrece una vision general de
todos los perfiles, permitiendo observar con mayor claridad la tendencia, por ubicarse hacia una

determinada region de valores dentro del rango de valores posibles que pueda adquirir el perfil.

Por lo tanto, evidencia los comportamientos y permite observar el grado de homogeneidad entre los
valores de todos los perfiles que componen el instrumento, 0, en contraposicion, permite observar el

grado de variabilidad, y por ende, la dispersion de los valores que toman las partes.

Paso No. 5. Analizar los resultados segun las puntuaciones obtenidas. El instrumento ofrece un
perfil del tipo de estilo o estilos que cada dirigente adopta para liderar a sus colaboradores, presentados en
el anexo B. Asimismo, a partir de todos los procedimientos de gréaficos y tabulaciones que permiten
manejar de mejor manera la informacion obtenida, se realizan unas descripciones a partir de las variables
del instrumento e informacion obtenida a través de las técnicas de recoleccion utilizadas como la
observacion no participante. Para establecer la relacion entre las variables del modelo propuesto Likert y

McClelland & Burnham y el instrumento aplicado, se realiz6 un anlisis que se presenta en el Anexo C.


http://es.wikipedia.org/wiki/Frecuencia
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Asimismo, si se requiere conocer a profundidad la tabulacion de las elecciones especificas de todos

los colaboradores, se pueden encontrar en el Anexo D.

Finalmente, es importante recordar que el analisis de los estilos de liderazgo propuestos denota que
no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que existen posiblemente
combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos de cada uno de los
diferentes estilos. Sin embargo, se establecen para su analisis estilos dominantes, estilos alternativos y

estilos complementarios, los cuales se identifican con las tendencias que se visualizan en los minigraficos.

2.2.1.3. Modelo Para EI Anélisis De Los Estilos De Toma De Decisiones Vroom, Yetton, y Jago

Victor Vroom y Philip Yetton investigaron el estilo de liderazgo en el contexto de qué tanta
participacion debe permitir el dirigente a los colaboradores en el proceso decisorio. Este modelo de toma
de decisiones gerenciales se enmarca en el diagndstico realizado por VVroom, Yetton, y Jago (Vroom
1973, Vroom & Yetton 1973, Vroom & Jago 1978,1988), buscando dar una mejor comprension del
instrumento. Permitiendo abordar la toma de decisiones individuales o en grupo, a través de una serie de
preguntas gque arroja resultados para enmarcarlos en categorias de estilos de toma de decisiones, que
tienen caracteristicas similares a los estilos de liderazgo encontrados en las diferentes perspectivas
tedricas.

Identifican cinco estilos de toma de decisiones basados en el grado de participacion del colaborador
y en la facultad para tomar decisiones administrativas, de acuerdo con la situacién que se esté planteando,
éstos son: Autocratico 1, Autocréatico 2, Consultivo 1, Consultivo 2 y Grupo 2. Lo anterior denota que
existen tipologias que enmarcan los estilos asi: Tipo Autocratico (Autocratico | y Autocratico 1),

Consultivo (Consultivo 'y Consultivo 1) y Participativa (Grupo I1).

Este modelo normativo delimita diferentes estilos de decision (van desde autocratico hasta las
consulta a las decisiones basadas en el grupo) en la direccion de variables que determinan la eficacia de
cada uno de ellos, a través de siete preguntas que los dirigentes deben contestar para diagnosticar la

situacion y establecer el estilo en que toma las decisiones.

Las variables relevantes para determinar la eficacia de las decisiones, en las cuales el grado de

participacion de los colaboradores puede influir son:
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e Lacalidad o racionalidad de la decision.
e Laaceptacién o el compromiso por parte de los colaboradores.

e Lacantidad de tiempo requerida para tomar la decision.

Con base en las preguntas, el dirigente hace un diagndéstico de la situacion, cada respuesta que €l va
suministrando permite determinar el estilo con el que toma las decisiones, ademas el nivel de
participacion de sus colaboradores en ese proceso. Este estilo de toma de decisiones sera acertado
dependiendo si se hizo un diagnostico correcto y de si la decisién afecta a uno o varios colaboradores.
Este instrumento sélo es aplicado al dirigente para caracterizar su estilo.

2.2.1.4. Instrucciones de determinacion del estilo de toma de decisiones mediante la entrevista

Para realizar el analisis del proceso de toma de decisiones en las seis empresas familiares se utiliza
el modelo de Vroom — Yetton — Jago (Vroom 1973, Vroom & Yetton 1973, Vroom & Jago 1978,1988)
presentado en el marco tedrico. Sin embargo, es necesario llevar a cabo una adaptacion de las preguntas
planteadas en este y proponer una situacion donde sea posible aplicarlas, buscando asi una mejor
comprension del instrumento por parte de los dirigentes de las empresas familiares. De este modo, se
presenta la situacion planteada que permite a los dirigentes realizar consideraciones de como tomar la

decision.

Posteriormente, se presentan los resultados obtenidos en las empresas describiendo especificamente
para cada una las preguntas y su respectiva respuesta, la cual solo es recibida por parte del dirigente; ya
que los colaboradores no se incluyen en la aplicacion de este instrumento por ser un proceso decisorio.
Adicionalmente, después de presentar las respuestas del dirigente, éstas se ubican en el grafico brindado

por el modelo para identificar finalmente el perfil de toma de decisiones del dirigente.

Situacion planteada:

Suponga que usted como dirigente de la empresa debera tomar una decision estratégica. En esa
decisién, tendra que afrontar un proceso de renovacion o perdera competitividad. Es por esto que usted se
plantea la reestructuracién general de la empresa, la cual implica la introduccion de nuevas tecnologias en
areas como: produccion, comercializacion y administracion. Esta restructuracién afectara al personal de
dichas areas. Usted deberé considerar las posibilidades de: despedirlos (por una reduccién de personal),

trasladarlos a otras &reas, o puede dejarlos en sus puestos, sin embargo estos tendrén que adaptarse a las
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exigencias técnicas de la implementacion de las nuevas tecnologias. Con base en las siguientes preguntas

gue decision tomaria usted.
Conteste SI o NO segun el caso:

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso?
¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la decision para que funcione?

¢Generalmente tiene suficiente informacion para tomar una buena decision por si mismo?

1

2

3

4. ;Esta este problema bien estructurado?

5. Si toma esta decision por si mismo, ;esta seguro de que su equipo la aceptara?

6. ¢Estan los miembros de su equipo alineados con las mismas metas que usted intenta alcanzar?
7. ¢Es probable que se presente desacuerdo entre los miembros de su equipo por la decision que

usted tome?

2.3 Estado del arte

Se realizan revisiones bibliograficas adicionales a las presentadas en el cuadro anterior. Sin
embargo, se seleccionan sélo las que presentan mayor relevancia para la presente investigacion, dada la
similitud metodologica de las teméticas abordadas. De igual manera, se seleccionan porque se constituyen
como referentes tedricos y metodoldgicos que permiten a la autora de la investigacion tener una guia en el

desarrollo de esta investigacion.

En los altimos 10 afios comprendidos entre el 2004-2014, es posible encontrar algunos estudios o
investigaciones sobre los estilos de liderazgo y la toma de decisiones. Se tienen en cuenta todos los
estudios de este periodo, dado que para el desarrollo de este punto, se realizé una exhaustiva bisqueda e
investigacion de estudios, articulos e investigaciones que relacionen los enfoques tedricos de estilos de
liderazgo y toma de decisiones o se aproximen a establecer dicha relacion, dado que ha sido un enfoque
poco estudiado. Se plantean todos los hallazgos en la tabla 7, en donde se sintetizan los estudios

considerados como antecedentes de esta investigacion.


http://www.decision-making-confidence.com/buena-toma-de-decision.html

Tabla 7. Estado del arte
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Autor y afo

Titulo de la investigacion

Metodologia

Resultados

Hernandez, J.,

"Influencia Del Comportamiento Del

Tipo de estudio experimental, donde se

Los resultados de este estudio sugieren

Espinoza, J., & Lider En El Desarrollo De Los aplico una encuesta a 384 colaboradores  que el impacto del comportamiento del

Aguilar, M. Recursos Humanos" de diferentes niveles. lider en desarrollar a los colaboradores es

(2014). reducido cuando las empresas enfrentan
altos niveles de incertidumbre.

Naveed, M., "Liderazgo Transformacional y Se utiliza el cuestionario Multifactorial de Las investigaciones anteriores evidencian

(2014). Transaccional y la Toma de Liderazgo (Bass y Avolio, 1995) para que los estilos transformacional y

decisiones racionales en
organizaciones proveedoras de
Servicios: Rol moderador del
proceso de gestion del conocimiento™

medir los estilos de liderazgo de los
participantes. Se compone de tres estilos
de liderazgo y 36 articulos, de los cuales
20 items miden el liderazgo
transformacional. El cuestionario se basa
en 5 puntos escala de calificacion. (Scott
y Bruce, 1995) se utilizaron para el
cuestionario de toma de decisiones que
consta de cinco estilos. El cuestionario se
basa en 5 puntos escala de calificacién

cuestionario tipo Likert.

transaccional se asocian positivamente
con los procesos de gestion del
conocimiento (Crawford, 2005; Bryant,
2003). Bryant (2003) estudio el papel de
estos dos estilos de liderazgo y descubrid
que los lideres juegan un papel central en
la creacidn de expertos, compartir y
explorar el conocimiento en las

organizaciones modernas.
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Kumah-Abiwu,
F., & Ochwa-
Echel J., (2013).

"Repensar las Ideas de Pan-
africanismo y africanas Unidad: una
perspectiva tedrica de Kwame
Nkrumah de rasgos de liderazgo y
toma de decisiones”

Para la realizacion del estudio se lleva a
cabo un rastreo tedrico sobre rasgos de
liderazgo y toma de decisiones con base

en Nkrumah.

El estudio llego a la conclusion de que la
decision de Nkrumah fue impulsado por
los rasgos de liderazgo y estilos de
personalidad. Asi mismo el estudio
contribuye con un aporte a la literatura

panafricanismo y la unidad africana.

Newman, E., "Valorando el Estilo de Liderazgo ~ Para realizar el estudio se llevo a cabo un  La investigacion demostrd que hay méas
(2013). para lograr los objetivos test para identificar los estilos de de 30 estilos de liderazgo, que van desde
organizacionales" liderazgo. micro gestion a manos libres. Seis, sin

embargo, se destacan como los méas
comunes encontrados en los negocios:
autoritario, democratico,
transformacional, laissez-faire, siervo, y
situacional.

Jabeen, S., & "Toma de Decisiones Estilos de Se utilizé una muestra de 625 jefes de 27  Los resultados revelan que la mayoria de

Muhammad, M., Liderazgo Universitario™ universidades (publicas y privadas). Los  los responsables universitarios utilizan la

(2013). cuales fueron divididos en cinco intuicion en la toma de decisiones.

categorias con respecto a la edad. Se
adopté el instrumento Inventario Racional
Experiencial (REI) desarrollado por
Pacini y Epstein. Contiene 40 items que
tiene dos sub-escalas (Escala
Racionalidad y Experiencia) disefiados

para medir el estilo de procesamiento de

Confiaban en su sentimiento y creen que
sus inferencias intuitivas e inductivas son

siempre correctas.
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informacion, asi como estilos de toma de

decisiones de los profesionales.

Rodriguez-
Ponce, E.,
Pedraja-Rejas,
L., & Araneda-
Guirriman, C.,
(2013).

"El proceso de toma de decisiones y
la eficacia organizativa en empresas

privadas del norte de Chile"

Estudio cuantitativo, donde se aplicé un
cuestionario a una muestra de 96 altos
directivos de instituciones privadas del
extremo norte de Chile, correspondiente a

una tasa de respuesta del 22,2%.

La investigacion muestra que para lograr
mayores niveles de éxito en la toma de
decisiones estratégicas y
subsecuentemente mayor eficacia
organizativa, los equipos de alta
direccion deben favorecer la racionalidad
de las decisiones estratégicas, buscando y
analizando informacién para la

generacion de alternativas.

Ozgen, O., &
Duman, S.,
(2013).

"Analisis de los estilos de toma de
decisiones de los lideres de los
medios sociales y solicitantes de

opinion”

En el estudio, para medir los estilos de
toma de decisiones se utiliz un
cuestionario de 40 items de la escala CSI
de Sproles y Kendall (1986), las opciones
de respuesta fueron evaluadas en escala
Likert. La muestra fue de 265 estudiantes
de pregrado que respondieron en el

Campus de la Universidad Dokuz Eyldil.

Los resultados del analisis muestran que
los lideres de opinién son mas
cuidadosos con las compras, puesto que
tienen caracteristicas de conciencia en el
precio, la marca, la satisfaccion y placer
que genera el producto para tomar la

decision
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Rashid, R., & "Liderazgo del individuo y los estilos  Los datos se obtuvieron de 153 El trabajo de investigacion propone la

Waheed, A., de toma de decisiones: Un Estudio  colaboradores del sector publico y relacién entre los estilos de liderazgo, los

(2012). del Sector Bancario de Pakistan”.  privado de los bancos de Pakistan. Se estilos de toma de decisiones y la
utilizaron cuestionarios, los cuales inteligencia emocional. Entre estas
estaban compuestos por escalas de relaciones, los estilos de liderazgo
medicion. Para evaluar los estilos de incluyen los estilos de liderazgo
liderazgo de los encuestados, se utilizé el  transaccional, transformacional y el
modelo multifactorial desarrollado laissez-faire como predictores; estilos de
inicialmente por Bass y Avolio (2000). toma de decisiones que incluyen estilos
Para determinar los estilos de toma de de toma de decisiones racionales,
decision, se utilizo el cuestionario de intuitivas, dependientes, de evitacion y
Scott y Bruce (1995). Ademas, se realiz6  espontaneas; mientras que la inteligencia
un cuestionario para evaluar la emocional sirve como moderador.
inteligencia emocional.

Rashid, R., Estilo de liderazgo transformacional  Los cuestionarios, son la herramienta que  El estudio concluyo que el estilo de

(2012). como predictor de estilos de toma de  se utiliza en esta investigacion. Para el liderazgo transformacional predice

decisiones: Moderacion del rol de la

inteligencia emocional

estilo de liderazgo, se utiliza la escala
multifactorial de liderazgo. Para la toma
de decisiones, una escala desarrollada por
Scott y Bruce y la Gltima escala para
medir la inteligencia emocional. Los
datos fueron recogidos de una muestra de
113 colaboradores de los bancos publicos

y privados de Pakistan.

fuertemente los estilos de toma de
decisiones racionales, intuitivas y
dependientes. Pero se asocia débilmente
con la toma de decisiones espontaneas, y
no se encontro relacion con el estilo de la

toma de decisiones por evitacion.
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Quifiones, M., & “Gerencia y estilos de liderazgo:

Se utiliza una metodologia de tipo

Los resultados muestran que hay que

Sanchez, F., Una mirada a la Institucion cualitativo. Se realizaron entrevistas a entender los liderazgos como algo

(2011). Educativa Monserior Ramén Arcila”  profundidad, encuestas y observacion. dindmico y conflictivo, porque en Gltimas
son las personas las que estan cobijadas
de un poder en un contexto especifico y
que delimitan sus funciones de acuerdo a
lo que se les presente y no como algo
meramente estratégico.

Norhakis, R., "Una tercera opinion sobre el Se realiza un rastreo teorico sobre las Los resultados del estudio contribuyen a

Maheran, N., &  Liderazgo para la toma de decisiones escuelas de liderazgo para el desarrollo de la extensidon de la literatura sobre el

Ismail, N., de calidad: el modelo propuesto” la monografia. Liderazgo y la toma de decisiones. Para

(20112). quien toma las decisiones, podria ser
importante para obtener la mejor
informacion de afuera y asi mismo lograr
unos resultados de calidad en las
decisiones financieras.

Garcia, M., & "Diagnostico de estilos de liderazgo  Se utilizé un método cuanti-cualitativo. Los resultados del estudio permitié medir

Moreno, G., situacional ejercidos por personal  Las técnicas de recoleccion fueron tres la correlacién entre tres variables (estilos

(2010). directivo de enfermeria en hospitales cuestionarios y entrevistas de liderazgo, grados de madurez de los

generales Distrito Federal, Ciudad
de México"

semiestructuradas, que se aplicaron a los

directivos de los hospitales.

seguidores y rasgos de conducta)
obteniendo un diagndstico de liderazgo
aparentemente poco definida por parte de

los directivos de los hospitales.
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Mufioz, A., "Analisis del proceso de toma de Se disefio un instrumento con base en la Se pudo concluir que al momento de
(2010). decisiones financieras en las teoria de los juicios morales para la tomar las decisiones en las empresas y
empresas de Barranquilla desde la  realizacion del estudio. Luego se aplico la  mas aun las relacionadas con el area
perspectiva del desarrollo moral”  encuesta a una muestra de 343 empresas  financiera, las personas que tienen en este
barranquilleras. ambito gran influencia y sobre quienes
recae la trascendencia de dicha decision,
no se encuentran lo suficientemente
desarrolladas en el &mbito moral.
Cabeza de "Analisis Del Proceso De Toma De  Se realizaron encuestas a una muestra de  En los resultados se percibe una alta
Vergara, L., & Decisiones, Vision Desde La Pyme Y 77 empresas PYMES de la ciudad de tendencia a utilizar la intuicion y la
Mufioz, A., La Gran Empresa De Barranquilla” Barranquilla experiencia del tomador de decisiones
(2010). como herramientas fundamentales para

resolver problemas. Palpandose, por las
respuestas obtenidas, la necesidad de
contar con modelos de simulacién que
contribuyan o aporten informacion que
les permita tener mas certeza a la hora de
tomar un curso de accion ante una

situacion problematica.




79

Quintero, A, & “Relacion entre los estilos de

Rojas, J., (2009). liderazgoy las actitudes éticas de los

dirigentes gremiales empresariales”

Se realiz6 un estudio transversal. Se
aplico el cuestionario Multifactorial de
liderazgo (45 items) a una muestra de 25

dirigentes.

Los resultados del estudio permitieron
afirmar que si existe una relacion entre
los estilos de liderazgo y las actitudes
éticas en las empresas objeto de estudio.
Estableciendo que los dirigentes siempre
deben tener una comunicacion de valores
organizacionales a sus asociados y

clientes institucionales.

Sanchez, 1., "Los estilos de direccion y liderazgo

(2008). Propuesta de un modelo de

caracterizacion y anélisis"

La aplicacion del modelo se realiz6 sobre
dos dirigentes del Area de gestion
humana en dos organizaciones de
diferente sector econdmico. Una de las
empresas era del sector de alimentos, la
cual se entrevistd 6 de 9 personas del
Area de gestion humana aplicando el
modelo de escala. La otra pertenecia al
sector industrial, se le aplico la entrevista

a 12 de 15 personas.

La confiabilidad de la escala fue, segln
el Alfa de Cronbach, de 0,887. Asi se
logr6 demostrar la confiabilidad de los
datos para la caracterizacion y el anélisis.
El estilo el modelo sinérgico, con
puntuacion de 7,9 y la desviacién
estandar de 0,675462804 para la
dimension "tareas" y 8,6 y la desviacién
estandar de 1,117806849 para la
dimension "personas". Que se representa

en la rejilla Gerencial.
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Pedraja, L., "Importancia de los estilos de N/D Los resultados permitieron concluir que
Rodriguez, E., & liderazgo sobre la eficacia: un el liderazgo transformacional es un estilo
Rodriguez, J., estudio comparativo entre grandes y positivo y deseable para los lideres de las
(2008). pequefias y medianas empresas pequefias y medianas empresas, asi como
privadas" para los directivos de las grandes
empresas. Por el contrario, el liderazgo
transaccional no es un estilo deseable,
puesto que afecta negativamente a las
pequefias y medianas empresas y no tiene
relevancia estadistica en el caso de las
grandes empresas.
Rodriguez- "Estilos de liderazgo, toma de La unidad de anélisis estuvo constituida El estilo de liderazgo es un determinante
Ponce, E., decisiones estratégicas y eficacia: ~ por una decision recientemente ejecutada  estructural, aunque no el dnico, del
(2007). Un estudio empirico en pequefiasy  que haya involucrado una cantidad proceso de toma de decisiones

medianas"

importante de recursos econémicos; que
tenga efectos de largo plazo. Se aplicé un
cuestionario a 318 gerentes y
administradores de pequefias y medianas
empresas de la Regién de Tarapaca, en el
norte de Chile. Se obtuvo un total de 93
respuestas que representa un porcentaje
del 29,2%.

estratégicas. Dicho proceso tiene
implicaciones estadisticamente
significativas sobre la calidad de las
decisiones adoptadas, y éstas son
determinantes para el éxito de la
organizacion. La racionalidad y el nivel
de politizacion del proceso de toma de
decisiones estratégicas son aspectos clave
de cara a lograr una decision de alta

calidad.




81

Sanchez, I.,
(2007).

“Los estilos de direccién y liderazgo
en el area de gestion humana:
Caracterizacion y analisis en dos
organizaciones a través de un

modelo propuesto”

Los métodos utilizados son de orden
cualitativo y cuantitativo. El autor disefia
un instrumento para medir los estilos de
direccion y liderazgo de los dirigentes de
las organizaciones objeto de estudio, asi
mismo utiliza las entrevistas a
profundidad y la observacion directa para

complementar la informacion.

Los resultados del estudio destacan la
importancia de los colaboradores para la
caracterizacion del estilo de liderazgo del
dirigente, aun asi se debe tener en cuenta
si el colaborador es directo o indirecto,
ya que esto genera una percepcion
diferente del dirigente. Asi mismo, el
estudio es un aporte a los dirigentes para
que realicen una evaluacion del
desarrollo del ejercicio de direccion y
liderazgo, y encuentren falencias y
puedan mejorarlas.

Oliveros, R., E &
Ocampo, C.,
(2005).

"Estilos de liderazgo empresarial en
Cali"

La metodologia utilizada fue Cualitativa
y cuantitativa, se utilizo el cuestionario
como técnica de recoleccion de

informacion.

Los resultados del estudio permiten
evidenciar que los estilos de liderazgo
democratico, autoritario y liberal,
muestran una tendencia marcada en los
gjecutivos de mandos medios analizados
de la ciudad de Cali, y algunos de estos
ejecutivos combinan los estilos
mencionados anteriormente en el
ejercicio de autoridad sobre los
colaboradores para influir en ellos y
cumplir con los objetivos de la

organizacion.
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Eylul, D., (2004).

liderazgo transformacional y
transaccional de Directores de

Escuelas y Cultura Escolar: El caso

"La relacion entre los estilos de

de Izmir, Turquia".

La investigacion se realizo en 50 escuelas
de primaria en Izmir, los datos fueron
recolectados mediante un formulario que
contenia datos de carécter personal y la
escala de los Estilos de Liderazgo de los
directores, que fueron desarrollados por el
investigador. La confiabilidad de las
escalas se determiné por medio del
coeficiente de fiabilidad Alfa de
Cronbach. Los datos fueron analizados
por medio del programa SPSS,
desviacion estandar, coeficientes de

correlacion y test estadisticos.

Los resultados de la investigacion
arrojaron gue, tanto los directores de las
escuelas, como los maestros, perciben
que los directores de las escuelas exhiben
un estilo de liderazgo méas
transformacional, que transaccional. Los
directores de las escuelas y docentes
perciben ademas, que las escuelas tienen
una cultura cooperativa de mas alto nivel,
en comparacion con la cultura socio-
educativa que presenta un bajo nivel. De
acuerdo con los directores de las
escuelas, hay una relacion positiva entre
el estilo de liderazgo transformacional y

las dimensiones de la cultura cooperativa.

Fuente: Elaboracion propia
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24 Marco conceptual

Las definiciones incluidas en este marco pretenden dar una mejor comprension a los lectores sobre

los temas que se tratan durante el desarrollo de la investigacion.

Empresa familiar: conformada por los miembros de una o varias familias son duefios de gran

parte de la propiedad accionaria de la empresa y controlan las decisiones de esta.

Dirigente: en toda empresa debe haber una persona encargada de tomar las decisiones que pueden
afectar a los individuos bajo su cargo, el rol del dirigente implica una fuerte cuota de liderazgo, puesto
que es un referente de relevancia que un grupo toma como propio. Ademas, el dirigente debe contar con
algunas habilidades y actitudes en su direccion.

Actitud: forma de actuar o conducta de una persona, en el &mbito organizacional sea este un

dirigente o colaborador, siendo el comportamiento que emplean para hacer las cosas.

Conducta: segln la actitud del individuo, se define su comportamiento a lo largo de la vida de los

ambientes con los que se enfrenta, y a sus factores visibles y externos.

Poder: es la capacidad de forzar o coaccionar a otro, para que este aungue prefiera no hacerla, haga

su voluntad a posicion de fuerza, se da en la relacién dirigente-colaborador.

Rasgos: Caracteristica o particularidad en la manera de ser o actuar una persona. En el campo
organizacional estos rasgos determinan las caracteristicas de direccion y liderazgo del dirigente, y de

actuacion de los colaboradores.

Comportamiento organizacional: es el estudio interdisciplinario que analiza e interpreta qué
ocurre con las personas dentro de las empresas y busca las causas de su comportamiento y su repercusion

en las organizaciones para mejorar la eficacia de la empresa.

Lider: es aquella persona a la que se le atribuyen determinadas caracteristicas personales para guiar
a los miembros de la empresa y alcanzar los objetivos que se han propuesto. Tiene habilidades Gnicas y

especiales que hacen que su liderazgo motive a los demas a la consecucion de los objetivos.

Liderazgo: es ejercido por el lider quien toma una iniciativa propia, puede generar una confianza
en un grupo, convenciéndolos a hacer de manera voluntaria que las actividades se realicen de manera

efectiva, buscando obtener un bien comun.

Direccion: ejercido por los niveles jerarquicos superiores, como una influencia interpersonal del

administrador a través de la cual logra que sus colaboradores obtengan los objetivos de la organizacion.
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Organizacion: Ente o grupo de personas organizadas que se dedican a el desarrollo de alguna

razén social y que en conjunto buscan cumplir con los objetivos planteados.
Decisidn: Es la voluntad que tiene cada persona para convertir su pensamiento en accion.

Toma de decision: Es una seleccion, consciente o inconsciente, que toma cada individuo

dependiendo de la situacion.
25 Marco contextual

Tres de las seis empresas familiares pertenecen al sector comercial de la ciudad de Guadalajara de
Buga, las otras tres pertenecen al sector de servicios y educacion.

A continuacién se presenta un resumen de las empresas objeto de andlisis, esta informacion sera
ampliada en el desarrollo del objetivo 1 que corresponde a la descripcion de las seis empresas familiares

de Guadalajara de Buga.

Tabla 8. Empresas Familiares objeto de estudio

. .. L Numero de
Empresas Descripcion de la actividad Sector | Antiguiedad
colaboradores

Produccidén y comercializacion de muebles para el ) 3
1 Comercio 75 anos 12
hogar

Compra, procesamiento y venta de maderas para la ) .
2 . Comercio 65 afos 11
construccion

3 Servicio de restaurante Comercio 5 afios 12
. . . Servicios y B
4 Impartir ensefianza automovilistica . 25 afnos 12
Educacion
. . . Servicios y B
5 Impartir ensefianza automovilistica » 12 afos 11
Educacion
) . . Servicios y .
6 Impartir ensefianza automovilistica » 20 anos 12
Educacion

Fuente: Elaboracidn propia

El marco contextual que se presenta a continuacion, describe los sectores econémicos a los cuales
pertenecen las empresas familiares que son objeto de estudio. Ademas, se muestran datos generales sobre
el departamento del Valle del Cauca e informacion detallada del municipio de Guadalajara de Buga;
como la poblacidn, la composicion empresarial, entre otras. Los datos que se utilizaron para la

construccion de este apartado fueron suministrados por la Gobernacion del Valle, la Camara de Comercio
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de Buga, la Alcaldia Municipal de Guadalajara de Buga, el Ministerio de Industria y Comercio y el
DANE.

2.4.1. Sector comercio

La economia Colombiana durante el afio 2013 registro un crecimiento aceptable en la region
latinoamericana. Esto debido al buen comportamiento de varios sectores, entre estos el sector comercial.
Las ventas reales al por menor tuvieron buena dinamica y crecieron 4,1%, superior a la tasa registrada en
2012 que fue del 3%.

Los sectores lideres en las ventas de comercio al cierre del afio anterior habrian sido: muebles y
equipos para oficina 17%, calzado y articulos de cuero 8.6% y muebles y electrodomésticos 8%. Por su
parte, los sectores con menor crecimiento en sus ventas serian: vehiculos -6.6%, productos farmacéuticos

-1.5% y repuestos -0.5%.

Por lineas de mercancia, las ventas del comercio estuvieron impulsadas principalmente por muebles
y equipo para oficina (creciendo al 17% en el acumulado en doce meses a octubre de 2013); calzado y
articulos de cuero 6.7% y articulos de ferreteria 5.2%. En cambio, las ramas comerciales como libros y
revistas -5.2%, lubricantes para vehiculos -4.4% y productos farmacéuticos 0.1% continuaron exhibiendo

resultados mediocres.

Después de la desaceleracion que exhibi6 el comercio minorista durante el afio 2012 y parte del
2013, el sector present6 una dinamica de crecimiento moderado que sefiala un repunte de las ventas para

el cierre de 2013 y buenas perspectivas para el afio 2014.

En el primer trimestre del afio 2014, la ocupacion en el sector comercio presento una valoracion del

27,7%, teniendo la mayor participacion de mano de obra en la economia.

El Valle del Cauca, se destaca por su vocacién industrial, agroindustria, servicios y manufacturas.
Este departamento es reconocido por su industria azucarera. Los ingenios ubicados en el Valle del Cauca,
representan el 71% de ingenios del pais y fabrican casi todo el aztcar producido en Colombia. Al analizar
la dindmica de la economia del departamento, se evidencia que el sector terciario y la industria han sido

los sectores mas importantes para la economia del Valle.

El Valle del Cauca es un departamento que presenta una participacion del 8,5% en el PIB nacional,
en el sector comercio. Con respecto a la ocupacion laboral, la actividad del comercio, hoteles y
restaurantes tienen una valoracién del 31,1% del total del mercado laboral. El comercio exterior es un
aspecto de alta relevancia en este departamento, pues se exportan productos tales como: Confiteria, aztcar

de cafia, café, chocolate, entre otros. Entre los principales destinos se pueden encontrar: Ecuador,
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Venezuela, Pert, Estados Unidos, Chile, entre otros. Las exportaciones durante el periodo Enero — Abril

del 2014 fueron de US$ 642,3 millones en este departamento.

El sector comercio en el municipio de Guadalajara de Buga genero para el afio 2013, 4.804
empleos que son equivalentes al 28.71% del total de empleos registrados en ese afio. Asi mismo, el
comercio registrd ventas por valor de $215.153.197.027 y comprende el 60% de los establecimientos
existentes aproximadamente, segdin un informe de la Alcaldia Municipal. Las actividades comerciales que
mas se destacan en el municipio de Guadalajara de Buga son: Comercio al detal de prendas de vestir, de

calzado, de materiales de construccion, comercio de vehiculos y accesorios, entre otras.

A pesar de que el comercio tiene gran importancia por la participacioén que tiene en el municipio y
la cantidad de empleos que genera, presenta una serie de problematicas en diversos aspectos que afectan
su competitividad en cuanto a precios, calidad y disponibilidad, restringen su capacidad de reaccion antes

las recientes y diversas necesidades de los clientes que, finalmente, afectan y limitan su crecimiento.

2.4.2. Sector Educaciony servicio

El sector al que pertenecen tres de las empresas objeto de estudio es el de servicios, enfocado en el
subsector de la educacion para el desarrollo humano y el trabajo, el cual en este caso se encuentra en la

modalidad de impartir la ensefianza automovilistica.

Algunos de los datos recogidos en el documento de la Asociacion Nacional de Instituciones
Financieras (ANIF) que tiene por titulo Dindmica y comportamiento del Sector Servicios en 2013. Habla
sobre el sector de servicios y como se ha convertido en una fuente importante de ingresos y empleo en el
pais. En efecto, su participacion dentro de la actividad econémica fue del 58% durante el primer trimestre
de 2013, superando la ponderacion de sectores tradicionales, como el agro y la industria (18%
conjuntamente). Mas aun, el desempefio reciente de las actividades del sector, particularmente de
servicios sociales y establecimientos financieros-servicios empresariales, ha contrarrestado los bajos
resultados de la industria (afectada por la Enfermedad Holandesa derivada del reciente auge minero

energético), el agro e incluso la mineria.

Por su parte, los resultados mas recientes de la Muestra Trimestral de Servicios, al corte del primer
trimestre de 2013, mostraron que los ingresos y el empleo se ubicaron en el plano positivo a pesar de que
la variacion de ambos se desacelerd con respecto al afio anterior, en los cuales sus ingresos aumentaron en
un 7.3% anual. En efecto, los ingresos nominales se expandieron a una tasa del 5% anual, superior al

2.8% registrado por toda la economia durante el mismo periodo, pero inferior al 10.1% del sector en
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2012. Por otro lado, la contratacion de personal crecid al 1% anual en el mismo periodo, inferior al 4.5%

de un afio atras.

En la siguiente figura se puede evidenciar el porcentaje de participacion en el PIB correspondiente
al sector servicios sociales, comunales y personales en Colombia y el Valle del Cauca, en el cual se
desemperian tres de las empresas familiares objeto de estudio.

Figura 3. Participacion porcentual de sectores en Colombia y Valle del Cauca en el PIB

Servicios financieros

100%
0% Servicios sociales,
comunales y personales
809% Industria manufacturera
T0% Minas y canteras
60% Derechos e impuestos
50% W Comercio y reparacion
40% M Construccion
30%
M Agropecuarios
20%
m Transporte,
almacenamiento y
10% comunicaciones
M Electricidad, gas v agua
0%

Colombia Valle del Cauca M Restaurantes y hoteles

Fuente: Asociacion Nacional de Instituciones Financieras (ANIF)

Los Centros de Ensefianza, pertenecen al subsector de servicios personales, donde se encuentran
variados temas que componen este sector, tales como: los que se identifican con el estado de bienestar
(especialmente educacion, sanidad y atencién a la dependencia -servicios publicos, se presten por el

Estado o por la iniciativa privada).

A nivel nacional, existen 514 empresas de ensefianza automovilistica inscritas a FENALEC
Federacion de Escuelas de Conduccion, estas se encuentran en diferentes partes del pais como Santander,
Antioquia, Narifio, Valle del cauca, Tolima, entre otras y se dedican a la formacion y capacitacion de

vehiculos automotores.

Con respecto al sector de educacion, los Centros de Ensefianza en Colombia, estan regidos por la

Secretaria de Educacidn, la cual avala que el funcionamiento de estas empresas este en perfecto estado, en
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cuanto al manejo de los instrumentos para impartir la ensefianza automovilistica, es decir, que cuente con
una cantidad especifica de instructores, los cuales realizan la funcion de ensefiar al estudiante las bases

fundamentales para la conduccién.

Las tres empresas familiares pertenecientes a este sector, se encuentran en el departamento del
Valle del Cauca y prestan el servicio de ensefianza automovilistica en la ciudad de Guadalajara de Buga,
estan regidas por el Ministerio de Transporte y a su vez por la secretaria de educacion. Esta entidad del
gobierno, regula el funcionamiento de los Centros de Ensefianza Automovilistica de Guadalajara de Buga.

2.4.3. Caracterizacion de Guadalajara de Buga

El Departamento del Valle del Cauca esta ubicado geograficamente en el occidente colombiano y
cuenta con un area de 22.140 km2 y una poblacion aproximada de 4.474.369 habitantes. Su capital es la
ciudad de Santiago de Cali. Sus limites se encuentran al Norte con los Departamentos de Risaralda y
Choco, al Occidente con el Océano Pacifico y el Departamento del Chocd, al Sur con el Departamento del
Cauca y al Este con los Departamentos de Quindio y Tolima. Cuenta con diversos elementos naturales
como montafas, mar, cordilleras, rios, planicies y extensos valles; se divide en 42 municipios y 90

corregimientos. Se muestra la division politica del departamento en la siguiente figura:
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Figura 4. Division politica del departamento del Valle del Cauca

RISARALDA

OCEANO
PACIFICO

Boca San Juan

TOLIMA

Boca Naya'

Fuente: Gobierno Mayor; Autoridades Tradicionales Indigenas de Colombia

Dentro del departamento del Valle del Cauca se encuentra el municipio de Guadalajara de Buga
que esta ubicado en la zona centro de este departamento y cuenta con una extension total de 832 km2, de
los cuales, 16.2 km2 corresponden al area urbana y 816 km2 al &rea rural. Se encuentra a 57 km de la
capital del departamento. Delimita por el sur con los municipios de El Cerrito, Ginebra y Guacari, por el
oriente con el Departamento del Tolima, por el norte con los municipios de San Pedro y Tulud y por el
occidente con el municipio de Yotoco haciendo limites el Rio Cauca. El municipio se divide en 11
corregimientos y 7 veredas que se presentan en la siguiente figura:
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Figura 5. Localizacion del municipio de Guadalajara de Buga en el departamento del Valle del Cauca

[

Fuente: Gobernacion del Valle del Cauca
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Figura 6. Division politica del municipio de Guadalajara de Buga y distribucion del territorio segin
altitud

Division Politica del Municipio de Buga y distribucion del territorio segun
altitud.

01: Chambimbal 07: Monterrey 13: El Crucero
02: El Porvenir 08: La Maria 14: Los Bancos
03: Pueblo Nuevo 09: La Hacienda 15: El Salado
04: El Vinculo 10: Miraflores 16: La Playa
05: Zanjon Hondo 11:El Placer 17: El Rosario
06: Quebradaseca 12: Frisoles 18: La Mesa

Fuente: Campus Virtual Universidad del Valle

El municipio es reconocido en Colombia por la Basilica del Sefior de los Milagros, a la que acuden
peregrinos de todo el mundo. Su nombre Guadalajara de Buga, se relaciona con el rio tutelar, (rio
Guadalajara), también llamado Rio de las Piedras, el cual nace en la parte media de la Cordillera Central.
Es una de las ciudades con mas historia no sélo en el departamento sino en el pais, su historia corre
paralela a la historia del Estado Soberano del Cauca y del Valle del Cauca. El Ministerio de Cultura
(Colombia) y el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia con el apoyo del Fondo
Nacional de Turismo, declararon al municipio de Buga como Patrimonio Cultural y Religioso de
Colombia, esto se dio ya que Buga es de los pocos municipios del pais que conserva méas de 443 afios de
historia con grandes vestigios, donde hay calles semi peatonalizadas, plazoletas, edificaciones y templos
de Arquitectura Republicana y Arquitectura colonial espafiola, como son la Iglesia de San Francisco, la
Catedral, La Santo Domingo de Guzman y la Basilica del Sefior de Los Milagros, construida hace mas de
un siglo. Otros de los sitios interesantes para conocer son el Museo del Sefior de los Milagros, El Faro, el

Obelisco el Puente de la Libertad y el Monumento Alejandro Cabal Pombo, el Teatro Municipal Ernesto
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Salcedo Ospina, la Casa de la Cultura que funciona como museo, la Casa del Capitan Luis Velasquez de

Rengifo que es la sede de la Fiscalia General de la Nacion, la Estacion Ferrocarril del Pacifico

monumento nacional y actual centro de cultura, el Centro Comercial Buga Plaza, El Parque de José Maria

Cabal, Entre otros lugares.

En la actualidad, el municipio cuenta con una poblacion proyectada de 115.609 para el afio 2013

segun certificaciones del DANE, donde el 51% de la poblacion son mujeres y el 49% restante son

hombres (Grafico 1y 2). Se cuenta también con estadisticas que afirman que del total de habitantes del

municipio, el 85,84% se concentran en el casco urbano y el 14,16% restante corresponde a la zona rural.

EDAD

Figura 7. Division de la poblacion por género, afio 2013

Mujeres
51%

Hombres
499%

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica

Figura 8. Estructura poblacién por sexo y edad, afio 2013
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La zona urbana del municipio esta distribuida en seis comunas (50 barrios), las cuales se pueden

observar en la siguiente figura:

Figura 9. Mapa de Guadalajara de Buga distribuido por comunas

Division por Comunas y principales vias de acceso.
Guadalajara de Buga

01: Rio Guadalajara 02: Via Panamericana 03: Carrera 8?

04: Via Buga-Buenaventura  05: Av. Alejandro Cabal Pombo 06: Ferrocarril

Fuente: Anuario Alcaldia de Guadalajara de Buga

Segun datos de la Camara de Comercio y la Alcaldia Municipal, las actividades econémicas de
mayor relevancia en el municipio son: EI comercio con una participacién del 47,81%, alojamiento y
servicios de comida 11,21%, la industria 9,20%, y otras actividades de servicios 4,63%. A continuacion
se muestra de manera detalla la composicién segun las actividades econémicas del municipio (Tabla 9y
figura 10).



Tabla 9. Empresas por actividad econémica en Guadalajara de Buga, afio 2013

ACTIVIDAD ECONOMICA ANO 2013
CANT. %

Agricultura Ganadera 113 2,62%
Minas y canteras 1 0,02%
Industria 397 9,20%
Suministro Eléctrico 3 0,07%
Distribucion de agua 19 0,44%
Construccion 78 1,81%
Comercio 2064 47,81%
Transporte y almacenamiento 169 3,91%
Alojamiento y servicios de comida 484 11,21%
Informacion y comunicaciones 146 3,38%
Actividades financieras 110 2,55%
Actividades inmobiliarias 44 1,02%
Actividades profesionales 122 2,83%
Actividades servicios administrativos 127 2,94%
Administracién publica 6 0,14%
Educacion 49 1,14%
Actividades de salud 105 2,43%
Actividades artisticas 80 1,85%
Otras actividades de servicios 200 4,63%
Actividades de los hogares 0 0,00%
Actividades org. Y en. Extrat. 0 0,00%
TOTAL 4317 100%

Fuente: Anuario de la Alcaldia de Guadalajara de Buga



Figura 10. Valor porcentual de empresas por actividad econémica en el municipio de

Guadalajara de Buga, afio 2013
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Fuente: Camara de Comercio de Buga

La economia del municipio se basa en la Agroindustria principalmente, por una parte, el sector

agricola, gracias a que cuenta con una alta fertilidad en sus suelos, concentra su produccion en cultivos

permanentes como lo son la cafia de azucar, cafia panelera, platano, soya, maiz, entre otros. El sector
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industrial sobresalen actividades como la cristaleria, la produccion de concentrados para animales, aceites

y grasas; este Ultimo cuenta con ventajas debido a la cercania al puerto de Buenaventura y su ubicacion

estratégica en el pais.

En el sector de educacion, Guadalajara de Buga cuenta con instituciones importantes. En el sector

privado se encuentra el colegio Gimnasio Central del Valle, Liceo de los Andes, Liceo Juvenil, Colegio
Mayor y el Colegio San Pablo. En las instituciones publicas se encuentra la Institucion Educativa Tulio

Enrique Tascon, Institucion Educativa Narciso Cabal Salcedo, Colegio Académico, Colegio San Vicente,

entre otros. En lo que corresponde a la educacidn superior, las universidades que se encuentran en el

municipio son la Universidad del Valle, Universidad del Quindio, Universidad Antonio Narifio,

Universidad del Magdalena, EI SENA, Universidad Minuto de Dios, entre otras.
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El sector de servicios publicos en el municipio cuenta con acueducto y alcantarillado, agua,

energia, gas, entre otros.
El municipio de Guadalajara de Buga cuenta con 4317 empresas para el afio 2013, presentando un

incremento del 9.93% con respecto al afio 2012. Las cuales se clasifican de la siguiente manera:
Microempresa 4085, pequefia empresa 160, mediana empresa 54, y gran empresa 18. Estas empresas
fueron responsables de generar 16730 empleos en el afio 2013, presentandose un incremento del 21.01%
con respecto al inmediatamente anterior. Todo lo anterior segun datos de la Camara de Comercio.

La ubicacion de las empresas familiares pertenecientes al sector comercio se muestran en las

siguientes figuras:
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Figura 11. Ubicacion de las tres empresas sector comercio
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Figura 12. Ubicacion de las tres empresas sector servicios y educacion
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3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. Caracterizacién de las seis empresas familiares objeto de estudio
La caracterizacion se presentard basicamente teniendo en cuenta los datos generales de la
empresa, su resefia historica, mision, vision y estructura organizacional y posteriormente se realizara

un andlisis basado en los datos y caracteristicas identificadas.

Empresa familiar No. 1 — Metro Chuleta

3.1.1.

Figura 13. Fachada Metro Chuleta

3.1.1.1. Datos generales
AL
/S @
/’Cl AT
~ & 3
g S "o 7; ;
& & $
y & #
’.E \S.
O N
5
~J

\
‘rare

~
~
! o
~
JiS
ai
.g N
S g
(<
T

Ubicacion geografica Metro Chuleta

Figura 14.
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Tabla 10. Datos generales Metro Chuleta

Nombre de la empresa Metro Chuleta
Nombre del dirigente Aida Luz Millan
Descripcioén de la actividad ~ Servicio de restaurante
Sector Comercio
Antigtiedad 5 afios

Direccién de la empresa Carrera 8 # 9-29
Barrio San Antonio

NUmero de colaboradores 12

Fuente: Elaboracion Propia
3.1.1.2. Resefa histdrica

Metro chuleta es un establecimiento comercial que nace el 7 de diciembre de 2009, ubicado en la
carrera 8 # 9-29 en el barrio San Antonio de la ciudad de Buga; la creacion fue llevada a cabo por el sefior
Luis Fernando Arango Yy su socio; ambos buscaban alternativas que les generaran ingresos y asi fue como
surgio la idea de crear el restaurante.

El socio quien tenia amplios conocimientos en este mercado aporto su experiencia, mientras que el
sefior Arango dio un aporte econdmico, y asi fue como empez6 a funcionar el restaurante; pero 6 meses
después la sociedad se disuelve. Es en ese momento donde la sefiora Aida Luz Milléan, esposa del sefior
Luis Fernando decide ponerse al frente del negocio y asi con el pasar del tiempo logra posicionarlo en el

mercado hasta este momento.

El nombre nace gracias a Juan Camilo Arango, su hijo, el cual fue el que dio la idea después de

debatir con sus padres distintas posibilidades.

En el afio 2011 se abre una sucursal de Metro Chuleta ubicada en la calle 13 sur # 112-41 del barrio
el Albergue, en un local con mayor amplitud teniendo la posibilidad de atender a mas personas y
obteniendo una respuesta positiva por parte de la comunidad Buguefia y sus alrededores. En Julio del afio

2013 se abre una nueva sucursal ubicada en la calle 4 # 16-92 en la Avenida del Sefior de los Milagros.

Metro Chuleta se encuentra registrado con marca a nivel nacional, cuenta con su propio eslogan y

lema, el cual es “metro chuleta solo hay una, y como la nuestra ninguna”.
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3.1.1.3. Misién

Garantizar la calidad de nuestros productos a la comunidad, ofreciendo un buen servicio que
satisfaga las necesidades de todos nuestros clientes contando con un personal bien capacitado y los mas

altos estandares de salubridad.
3.1.1.4. Vision

Ser reconocidos para el afio 2015 a nivel regional por la calidad de nuestros productos y el

excelente servicio que se le ofrece al cliente.
3.1.1.5. Estructura organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente forma:

Gerente
) ., Control de
Inventarios Compras Producciéon Calidad Ventas
Apanadora Mesero
Parrillera

Figura 15. Estructura Organizacional Metro Chuleta
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Empresa familiar No. 2 — Maderas Sucre’s

3.1.2.

Figura 16. Fachada Maderas Sucre’s

3.1.2.1. Datos generales
o
c IS
D ) e 17 & Cay,
g o ©7>
& ) <
53 <
- ~ Cole 5,
o § w
o . S ~
B . MADERAS $ o
s SUCRE'S RGN 8
y 4]
N
S e
g o &
& Ve g &
Oa//eg
© A
o
© & I
@ & 3
{§b (&) 081/98 O
O

Lol >
Figura 17. Ubicacion Geografica Maderas Sucre’s
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Tabla 11. Datos generales Maderas Sucre's

Nombre de la empresa Maderas Sucre’s

Nombre del dirigente Diego Montoya Ospina

o o Compra, procesamiento y venta de maderas
Descripcién de la actividad N
para la construccion

Sector Comercio
Antigtiedad 65 afos
Direccién de la empresa Carrera 15 # 9-37
Barrio Sucre

NUmero de colaboradores 11

Fuente: Elaboracion Propia
3.1.2.2. Resefa historica

Maderas del Sucre abre sus puertas en el afio de 1949, fundada por el sefior Pepe Montoya, un
hombre que vio en el municipio de Guadalajara de Buga la posibilidad de establecer y sacar adelante una
familia. En sus inicios, Maderas del Sucre comercializaba maderas para construccion, y recibia toda su
materia prima casi lista para entregar. El negocio prospero y le permiti6 generar empleo y desarrollo para

los miembros de su comunidad.

Heberto Montoya, uno de los sobrinos del sefior Pepe, mostro interés por esta clase de negocio,
aprendiendo todo lo que su tio sabia hacer. Es asi, como en 1972 el sefior Pepe decide dejar a cargo del

negocio a su sobrino Heberto, un hombre con gran habilidad para los negocios.

Heberto Montoya, convencido que el negocio podia crecer, compra maquinaria que permite agilizar
el proceso productivo. Tal y como él lo pensaba, la implementacién de esta nueva tecnologia dio un gran
resultado econdmico en el negocio, lo que le permitié pasar de un pequefio negocio de cuatro
colaboradores a una pequefia empresa con 20 colaboradores y con una gran demandan en el mercado

local.

Con el paso del tiempo, el sefior Heberto Montoya comenzé a sufrir de una enfermedad que fue
consumiendo poco a poco su salud. Como era de esperarse, su familia empezé a invertir una considerable
suma de dinero en tratamientos, buscando mejorar la salud del sefior Heberto. Sin embargo, esta

enfermedad apago la vida de un visionario, quien fue lider en el sector de la construccidn a nivel local.
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En el afio de 1998, luego de la crisis generada por la muerte del sefior Heberto Montoya y la
temporada dificil que sufria el gremio de la construccion, la empresa pasa a ser dirigida por el sefior
Diego Montoya, quien es el segundo hijo de Heberto Montoya. El recibe una empresa a puertas de la

quiebra econdmica y asume el reto de sacarla a adelante.

El sefior Diego Montoya, se pone en la tarea de retomar proveedores y clientes, quienes le ofrecen
su apoyo para que recupere el negocio familiar. Con una habilidad para los negocios que heredo de su
padre, empieza a innovar con nuevos y varios productos. Un cambio relevante que realiza el sefior, es la
tecnificacion de una de las lineas de produccién del negocio, generando dividendos econdémicos

importantes.

Poco a poco, el negocio ha ido logrando durante estos afios de trabajo irse recuperando de la crisis
que sufrio, volviendo a posesionarse como de una las empresas mas importantes en el sector de la

construccion.
3.1.2.3. Mision

Maderas Sucre’s provee soluciones a sus clientes elaborando y comercializando productos de
excelente calidad derivados de la transformacion de la madera, poniendo en cada labor la tecnologia, la

innovacion y el recurso humano necesario.
3.1.2.4. Vision

Como empresa lider del sector de las maderas en tres afios nos proyectamos satisfaciendo una
participacion importante del mercado de la construccion, carpinteria y acabados; comprometidos con el
desarrollo sostenible y el respeto por los recursos naturales, ha iniciado un proceso de cultivo de maderas

renovables asi en algunos afios ser productores de su materia prima.
3.1.2.5. Valores corporativos

v Honestidad: Actuar de la manera mas correcta para la empresa, como para los clientes.

v Motivacion: Es un elemento del que hace uso su gerente para mantener un buen ambiente

laboral.

v Control: Se cuenta con un reglamento interno, el cual es atendida por los colaboradores de

manera seria y responsable.

v' Capacitacion: Se brinda el apoyo y se da la oportunidad a los colaboradores para que realicen

estudios cuando lo deseen.
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3.1.2.6. Estructura organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente figura:

Gerencia
Contador
Secr(|etaria Supervisor Jefe dl_ Patio
| | |
e - s -

Figura 18. Estructura organizacional Maderas Sucre’s



3.1.3.

104

Empresa familiar No. 3 — Ebanisteria Lozano

Figura 19. Fachada Ebanisteria Lozano

3.1.3.1. Datos generales
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Figura 20. Ubicacion geografica Ebanisteria Lozano
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Tabla 12. Datos Generales Ebanisteria Lozano

Nombre de la empresa Ebanisteria Lozano

Nombre del dirigente Alvaro Alfredo Lozano

Descripcién de la actividad  Producir y comercializar muebles para el hogar

Sector Comercio
Antigtiedad 75 afos
Direccién de la empresa Carrera 16 # 8-53
Barrio Sucre

NUmero de colaboradores 12

Fuente: Elaboracion Propia
3.1.3.2. Resefa historica

La Ebanisteria Lozano es fundada en el afio de 1939, por el sefior Gilberto Lozano Pazmin. La
empresa se constituy6 con un capital familiar, y fue ubicada en sus inicios en la Carrera 15 # 2-11 de la
ciudad de Guadalajara de Buga. El objetivo principal de fundar la empresa fue servir de sustento a la
familia Lozano. Desde el principio se concentro en la fabricacion de muebles para las familias adineradas
de la cuidad, obteniendo a partir de su esfuerzo y trabajo duro el reconocimiento de la comunidad

Buguefia.

A medida gue el negocio prosperaba, el sefior Gilberto incorporo a sus hijos para que aprendieran
de este, pero ellos presentaron poca aceptacion hacia este trabajo. Sin embargo, Alvaro Alfredo, uno de
sus hijos, siempre present6 interés por la labor de su padre y fue su mano derecha. Al cabo de un tiempo,
su hijo le propone ponerse al frente del negocio a cambio de sostener la familia y el sefior Gilberto

accedié a esta peticion.

Resultado de la formacion académica de sus hijos, la empresa empezé a incorporar elementos
administrativos y técnicos que le permitieron valorar mucho mas su trabajo y generar un crecimiento

gradual del negocio.

En 1960 Alvaro Alfredo Lozano, le propone a sus hermanos formar una sociedad y ubicaron el
negocio en una casa que él compro, ubicada en la Carrera 16 # 8-53. Con el paso de los afios y
crecimiento de la empresa fue comprando las acciones a cada uno de sus hermanos hasta llegar a ser el
Unico propietario. Amplio la cobertura de su negocio, actualizando la maquinaria y abriendo una sala de

exhibicion y ventas, combinando la parte productiva y de comercializacion.

Actualmente la empresa es manejada por el sefior Alvaro Alfredo con la colaboracion de sus hijos.



3.1.3.3. Misidn

Somos una empresa dedicada al disefio y fabricacion de muebles de madera para el hogar,

armonizando espacios con calidad y estilo.

3.1.3.4. Vision

Seremos en el 2015 una empresa lider en el sector de muebles en madera en el Valle del Cauca

dedicada a la creacién de espacios en el hogar con funcionalidad, confort y manteniendo la calidad y

estilo que actualmente nos caracteriza.

3.1.3.5. Valores corporativos

v

Trabajo en equipo: tener en cuenta gue cada accidn que se realice influird en el proceso

productivo de la empresa.

Amabilidad: no solo con el cliente, sino con las mismas personas que hacen parte de la

empresa, permitiéndose asi un buen clima laboral.
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Esfuerzo y dedicacion: disponer de estas cualidades en cada actividad realizada, sin importar en

qué nivel de la empresa se encuentre, con el fin de ofrecer un insumo o un producto de calidad

al cliente interno y externo.

3.1.3.6. Estructura organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente figura:

Asesoria
Contable

Asesoria en
Sistemas

Gerencia
[ l
! I
i Subgerencia : Subgerencia de
i | Administrativa y | Ventas y de
| Operativa : Personal
Secretaria General Produccion Compras

Atencion al
Cliente

Figura 21. Estructura organizacional Ebanisteria Lozano
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Gerencia: se encarga del manejo general de la empresa estudiando y controlando las variables
que se presentan cotidianamente, a partir de esto toma las principales y mas importantes
decisiones.

Subgerencia administrativa: apoya la labor de toma de decisiones por parte de la gerencia 'y
de la parte financiera de la empresa (presupuesto) ademas de la planeacion de la produccién.
Subgerencia de ventas y operativo: suministra la informacion necesaria sobre ventas.
Ademas, tiene el deber de velar por la salud e integridad de todas las personas que conforman
la empresa.

Secretaria general: realiza algunas labores de apoyo para la parte administrativa de la
empresa.

Produccion: esta area es dirigida por un jefe de produccién, el cual controla y administra los
procesos realizados alli, desde la recepcién de materia prima hasta el almacenamiento del
producto terminado.

Compras: controla los niveles de inventario de materia prima e insumos requeridos en la
empresa, asi como las caracteristicas que estos deben cumplir. Informa oportunamente el
momento de realizar las compras requeridas, para la asignacion del presupuesto.

Atencién al Cliente: realiza las labores de atencion y ventas que sucedan al interior del punto
de venta de la empresa. Este cargo es ocupado actualmente por la secretaria general.
Contador: suministra informacion requerida en materia contable a la empresa.

Asesor de sistemas: realiza la implantacion y mantenimiento de sistemas informaticos dentro

de la empresa.
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3.1.4. Empresa familiar No. 4 — Centro de ensefianza Auto Club
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Figura 22. Fachada Centro de Ensefianza Auto - Club

3.1.4.1. Datos generales.
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Tabla 13. Datos generales Centro de Ensefianza Auto — Club

Nombre de la empresa Centro de Ensefianza Automovilistica Auto - Club
Nombre del dirigente Alberto Buitrago Ospina

Descripcion de la actividad Impartir ensefianza automovilistica

Sector Servicios y Educacion

Antigtiedad 25 afos

Direccién de la empresa Calle 9 #17-28

Barrio Ricaurte

NUmero de colaboradores 12

Fuente: Elaboracion Propia

3.1.4.2. Resefia historica

En el afio de 1986 el Ministerio de Transporte, reglamenté las escuelas de ensefianza
automovilistica; a partir de ese momento iniciamos la ardua labor de fundar la escuela que hoy tiene por
nombre Auto-Club, con sede en la ciudad de Guadalajara de Buga. Después de diligenciar los
documentos exigidos por el Ministerio de Transporte, fue autorizada la escuela de ensefianza
automovilistica en el mes de septiembre del afio 1987, de ahi en adelante se empez6 a laborar legalmente
cumpliendo con todos los requisitos que el Ministerio de Transporte como autoridad iba exigiendo a las
escuelas de ensefianza, y a medida que se iban venciendo las resoluciones, se iba solicitando la

renovacion. Asi, se ha trabajado de manera continua desde hace 27 afios.

3.1.4.3. Misién
Estamos formando conductores como usuarios de las vias plblicas, personas responsables que
practiquen la cultura ciudadana y el respeto por las normas de transito dentro de un ambiente de trabajo

con responsabilidad y eficiencia.

3.1.4.4. Vision
En el afio 2015, seremos el mejor CEA de la region, que aporta a Buga y su zona de influencia
conductores responsables, fortaleciendo asi las condiciones de movilidad, para minimizar los riesgos de

accidentes, fomentando los valores éticos y/o sociales, es decir, como verdaderos conductores.
3.1.4.5. Objetivos corporativos.

v" Transmitir conocimientos concernientes a la conduccion a todos los estudiantes de la

academia.
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v" Desarrollar programas de capacitacion, evaluacion del personal vinculado a la
organizacion.

v Asegurar la disponibilidad de recursos que proporcionen adecuados implementos de forma
actualizada.

v Realizar de forma permanente evaluaciones de los distintos procesos para verificarlos y

optimizarlos.

3.1.4.6. Politicas organizacionales
El Cea Auto Club, forma y capacita conductores de vehiculos automotores, con personal
competente y ético, para lograr la satisfaccion del cliente mediante el uso de tecnologias adecuadas y la

mejora continua de sus procesos.

3.1.4.7. Clientes, servicios y requisitos

En nuestra empresa el primordial elemento es el cliente, por tanto se determina y revisa los
requisitos que tienen relacion con el servicio, estableciendo los mecanismos para lograr dicha informacion
para la satisfaccion del cliente, tales como: reclamos, quejas, procedimientos, evaluacién y seguimiento

de procesos, el servicio al cliente y tramites de peticiones.

3.1.4.8. Estructura organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente figura:

DIRECTOR

ADMINISTRADOR

| | | 1

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE CALIDAD OPERATIVO

INSTRUCTORES

AUDITOR DE
CALIDAD

SECRETARIA

AUXILIAR
CONTABLE

AUXILIAR DE
SISTEMAS

Fuente: Elaborado por Buitrago, D.; Tabares, J.; Tascon, Y. (2011)

AOX™D
ARCHIVO O
CALIDAD

Figura 24. Estructura organizacional Centro de Ensefianza Automovilistica Auto Club
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3.1.5. Empresa familiar No. 5 — Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos
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Figura 25. Fachada Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos
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Figura 26. Ubicacion geografica Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos
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Tabla 14. Datos generales Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos

Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e
Nombre de la empresa B
Hijos

Nombre del dirigente Hevent de Jesus Montoya Zapata

Descripcion de la actividad Impartir ensefianza automovilistica

Sector Servicios y Educacion
Antigtiedad 20 afos

Direccién de la empresa Carrera 16 # 8-83
Barrio José Maria Cabal

NUmero de colaboradores 12

Fuente: Elaboracion Propia
3.1.5.2. Resefa historica

En el afio de 1993 el sefior Hevent de Jesis Montoya, fundd la escuela de ensefianza
automovilistica a la cual le puso por nombre Montoya Cifuentes e Hijos. Dicho nombre, lo formo,
uniendo su apellido, el de su esposa y nombrando a sus hijos dentro de este. La escuela de ensefianza,
durd tres afios laborando en el mercado sin ser autorizada por el ente que rige a éstas desde entonces, el
cual es el Ministerio de Transporte; ya para el afio de 1996, dicho ente autorizd a la escuela Montoya
Cifuentes e Hijos, a continuar laborando legalmente cumpliendo con todos los requisitos exigidos por
este. En esa época, contaba con tan solo dos instructores, un carro y una moto para impartir la ensefianza

automovilistica.

Actualmente, cuenta con 12 colaboradores, entre los cuales 5 de ellos son instructores y el resto es
personal de planta en el Centro de Ensefianza, se encuentran habilitados ante el Ministerio de Transporte,
por un ente certificador, que anualmente realiza las revisiones pertinentes, para verificar su buen

funcionamiento.

3.1.5.3. Misién

“Somos el Centro de Ensefianza Técnica Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos N° 2,
Institucion privada al servicio de las personas, la comunidad, la ciudad, el departamento y la imagen del
pais, fundamentada en principios y valores; contribuimos al desarrollo social formando personas
competentes a través de programas aprobados por la secretaria de educacién Municipal y el Ministerio de
transporte con competencias laborales en la formacion de conductores e instructores de conduccion de

acuerdo a la ley”.
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3.1.5.4. Vision
“Ser al afio 2014 El Centro de Ensefianza Técnica Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos N° 2

lider en la ciudad y departamento por su contribucion en la creacion de una cultura de Seguridad Vial,

liderando programas de prevencion vial por medio de una gestién administrativa eficiente, soportada en el

trabajo en equipo con calidad y celeridad, prestando un servicio oportuno a la ciudadania, la comunidad y

del sector empresarial”.

v

v

v

v

3.1.5.5. Objetivos Corporativos

Disefar y ejecutar programas de formacion integral a usuarios de las vias pablicas donde se
fomente el respeto por la vida y la seguridad vial como bien comun.

Disponer de un talento humano permanentemente capacitado y sensibilizado hacia la
problematica de la seguridad vial.

Mantener y mejorar continuamente el Sistema de Gestion de Calidad enfocado a la satisfaccion
del cliente.

3.1.5.6. Valores Corporativos

Trabajo en equipo: Construccién interdisciplinaria del saber, en donde todos somos mutuamente
responsables por los procesos y sus resultados.

Equidad: Disponibilidad de los bienes de la institucion y del servicio educativo que ofrecemos,
sin exclusién ni desmejoramiento de la calidad u oportunidad, para que unos y otros accedan sin
discriminacion.

Servicio: Reconocimiento de los derechos del ciudadano y la consideracién en el actuar frente a
la comunidad con actitud de cooperacion y colaboracién por conviccion.

Transparencia: Actuacion de manera abierta, visible, permitiendo al pablico interno y externo
acceder a informacion, documentacion, requisitos, y términos de referencia.

Lealtad: Respeto propio y por los deméas, manifiesto en el comportamiento, actuacion y
ejecucion de su trabajo con rectitud, honradez, dignidad, eficiencia y veracidad.

Compromiso: Disposicion personal para asumir como propios los objetivos de la institucion, la
toma de decisiones como resultado de informacion confiable y la oferta de programas académicos
con calidad y pertinencia regional.

Respeto: Capacidad de aceptar los diferentes criterios y actitudes dentro de la filosofia de la
organizacion

Tolerancia: Respeto que se tiene a las ideas, creencias o practicas de los demés cuando son

diferentes o contrarias a las propias 0 a la de las otras personas en su total magnitud.
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v" Honestidad: La honestidad es una cualidad de calidad humana que consiste en comportarse y

expresarse con coherencia y sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad y justicia.

v Responsabilidad: La responsabilidad es un valor que esta en la conciencia de la persona, que le
permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos, siempre en el

plano de lo moral.

v Servicio: Actividad que se desarrolla para satisfacer las necesidades de la gente, con eficiencia

celeridad y eficacia.

v Participacion: La participacion ciudadana son mecanismos que pretenden impulsar el desarrollo

local y la democracia participativa a través de la integracion de la comunidad.

3.1.5.7. Politicas Organizacionales

El Centro de Ensefianza Técnica Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos N°2 orientara todos
sus esfuerzos para ofrecer una formacion integral con estandares de calidad y eficiencia, a los futuros
conductores, con un talento humano competente y equipos adecuados; basados en la mejora continua y en
nuestro Sistema de Gestidn de Calidad; orientados a la satisfaccion del cliente.

3.1.5.8. Clientes

El Centro de Ensefianza Técnica Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos N°2, ha identificado
como partes interesada en su servicio a los usuarios de las vias (peatones, conductores, pasajeros,
ciclistas, motociclistas, etc.), propietarios de vehiculos automotores, contraventores e infractores de las

normas de transito y transporte.


http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_local
http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_local
http://es.wikipedia.org/wiki/Democracia_participativa
http://es.wikipedia.org/wiki/Comunidad
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3.1.5.9. Estructura organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente figura:

ORGANIGRAMA CEA MONTOYA CIFUENTES E HIJOS

Director ‘

!
‘ contador -
—_—
‘ Administrador comercial ‘ Jefe de operaciones
[ | | i
‘ Secretaria ‘ ‘ Auxiliar de sistemas Auxiliarcontable‘ Instructores ‘

Fuente: Elaboracion Propia del Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos N°2

Figura 27. Estructura organizacional Centro de Ensefianza Cifuentes e Hijos

3.1.6. Empresa familiar No. 6 — Centro de Ensefianza Guadalajara

Figura 28. Fachada Centro de Ensefianza Guadalajara
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3.1.6.1. Datos Generales
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Figura 29. Ubicacién geogréafica Centro de Enseflanza Guadalajara

Tabla 15. Datos generales Centro de Ensefianza Guadalajara

Nombre de la empresa Centro de Ensefianza Guadalajara
Nombre del dirigente Hilda Lopez Ospina

Descripcién de la actividad  Impartir ensefianza automovilistica
Sector Servicios y Educacion
Antigtiedad 12 afios

Direccion de la empresa Carrera 17 # 8-28

Barrio Ricaurte

NUmero de colaboradores 11

Fuente: Elaboracién Propia
3.1.6.2. Resefia Historica

En el afio de 2002 el sefior Jorge Eduardo Buitrago, fundé la escuela de ensefianza automovilistica
a la cual le puso por nombre Centro de Ensefianza Guadalajara. La escuela de ensefianza, durd un afio
laborando en el mercado sin ser autorizada por el ente que rige a éstas, el cual es el Ministerio de
Transporte; ya para el afio 2003, dicho ente autoriz6 al Centro de Ensefianza Guadalajara, a continuar
laborando legalmente cumpliendo con todos los requisitos exigidos por este. En esa época, contaba con

tan solo dos trabajadores.
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Actualmente, cuenta con 11 colaboradores, entre los cuales, seis de ellos son instructores y el resto
es personal de planta en el Centro de Ensefianza Automovilistica, dicha escuela automovilistica, se
encuentra habilitada ante el Ministerio de Transporte, por un ente certificador, que anualmente realiza las

revisiones pertinentes, para verificar su buen funcionamiento.
3.1.6.3. Mision

Centro de Ensefianza Guadalajara Institucion privada al servicio de las personas, la comunidad, la
ciudad, el departamento y la imagen del pais, fundamentada en principios y valores; contribuimos al
desarrollo social formando personas competentes a través de programas aprobados por la secretaria de
educacion Municipal y el Ministerio de Transporte con competencias laborales en la formacion de
conductores e instructores de conduccién de acuerdo a la ley.

3.1.6.4. Vision

Ser al afio 2014 el Centro de Ensefianza Guadalajara lider en la ciudad y departamento por su
contribucién en la creacion de una cultura de Seguridad Vial, liderando programas de prevencion vial por
medio de una gestion administrativa eficiente, soportada en el trabajo en equipo con calidad y celeridad,

prestando un servicio oportuno a la ciudadania, la comunidad y del sector empresarial.
3.1.6.5. Objetivos Corporativos

v" Disefiar y ejecutar programas de formacion integral a usuarios de las vias publicas donde se
fomente el respeto por la vida y la seguridad vial como bien comun.

v" Disponer de un talento humano permanentemente capacitado y sensibilizado hacia la
problematica de la seguridad vial.

v/ Mantener y mejorar continuamente el Sistema de Gestion de Calidad.

3.1.6.6. Valores corporativos

Son las cualidades deseables que orientan el comportamiento de los miembros de la comunidad de
la escuela o academia a nivel de competencias laborales:

v Trabajo en equipo: Construccion interdisciplinaria del saber, en donde todos somos mutuamente
responsables por los procesos y sus resultados.

v" Equidad: Disponibilidad de los bienes de la institucion y del servicio educativo que ofrecemos,
sin exclusién ni desmejoramiento de la calidad u oportunidad, para que unos y otros accedan sin
discriminacion.

v Servicio: Reconocimiento de los derechos del ciudadano y la consideracién en el actuar frente a

la comunidad con actitud de cooperacion y colaboracion por conviccion.
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v' Transparencia: Actuacion de manera abierta, visible, permitiendo al publico interno y externo
acceder a informacion, documentacion, requisitos, y términos de referencia.

v Lealtad: Respeto propio y por los demas, manifiesto en el comportamiento, actuacion y
gjecucidn de su trabajo con rectitud, honradez, dignidad, eficiencia y veracidad.

v' Compromiso: Disposicion personal para asumir como propios los objetivos de la institucion, la
toma de decisiones como resultado de informacion confiable y la oferta de programas académicos

con calidad y pertinencia regional.

Valores propios de los compromisos que adquirimos como entidad de formacion para el trabajo y
desarrollo humano generando la cultura ciudadana y seguridad vial, los cuales se deben formar para la

vida laboral, familiar y especialmente para la convivencia ciudadana.

La intencion, es entregar a la sociedad un ser integral, con conocimientos, habilidades, experiencia,
actitudes y valores que acompafian su area de formacion, y la calidad que se requiere para ser
profesionales competitivos, actualizados para el mundo globalizado, con destreza en el uso de las nuevas

tecnologias, competencias laborales que requiere el pais y respetuosas de la vida y la dignidad humana.

3.1.6.7. Politicas Organizacionales
El Centro de Ensefianza Automovilistica Guadalajara orientara todos sus esfuerzos para ofrecer

una formacidn integral con estandares de calidad y eficiencia, con un talento humano competente.
3.1.6.8. Clientes

Como partes interesada en nuestro servicio estan los usuarios de las vias (peatones, conductores,
pasajeros, ciclistas, motociclistas, etc.), propietarios de vehiculos automotores, contraventores e

infractores de las normas de transito y transporte.
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3.1.6.9. Estructura Organizacional

El organigrama de la empresa estd compuesto por areas de la siguiente figura:

GERENTE
| |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE CALIDAD ADMINISTRATIVO DE OPERACION
COORDINADOR DE DIRECTOR INSTRUCTORES
CALIDAD
SECRETARIA —
ASESOR EN VENTAS

Figura 30. Estructura organizacional Centro de Enseflanza Guadalajara

A continuacion se presenta en la tabla 16 un resumen de la informacion de las seis empresas familiares de

Guadalajara de Buga objeto de estudio.



Tabla 16. Resumen Caracterizacion de las Empresas Familiares
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Caracteristica /
Empresa

Metro Chuleta

Maderas Sucre's

Ebanisteria Lozano

Nombre del dirigente

Aida Luz Millan

Diego Montoya Ospina

Alvaro Alfredo Lozano

Actividad econémica

Servicio de restaurante

Compra, procesamiento y venta de maderas
para la construccién

Produccién y comercializacion de muebles
para el hogar

Sector econémico

Comercio

Comercio

Comercio

Ndmero total de
colaboradores

12

7

12

Misién

Garantizar la calidad de nuestros productos a
la comunidad, ofreciendo un buen servicio
que satisfaga las necesidades de todos
nuestros clientes contando con un personal
bien capacitado y los mas altos estandares de
salubridad.

Maderas Sucre’s provee soluciones a sus
clientes elaborando y comercializando
productos de excelente calidad derivados de
la transformacion de la madera, poniendo en
cada labor la tecnologia, la innovacion y el
recurso humano necesario.

Somos una empresa dedicada al disefio y
fabricacion de muebles de madera para el
hogar, armonizando espacios con calidad y
estilo.

Vision

Ser reconocidos para el afio 2015 a nivel
regional por la calidad de nuestros productos
y el excelente servicio que se le ofrece al
cliente.

Como empresa lider del sector de las
maderas en tres afios nos proyectamos
satisfaciendo una participacion importante
del mercado de la construccion, carpinteria y
acabados; comprometidos con el desarrollo
sostenible y el respeto por los recursos
naturales, iniciando un proceso de cultivo de
maderas renovables y asi en algunos afios ser
productores de nuestra materia prima.

Seremos en el 2015 una empresa lider en el
sector de muebles en madera en el Valle del
Cauca dedicada a la creacién de espacios en
el hogar con funcionalidad, confort y
manteniendo la calidad y estilo que
actualmente nos caracteriza.

Valores
Organizacionales

* Honestidad
* Motivacion
* Control

* Capacitacion

* Trabajo en equipo
* Amabilidad
* Esfuerzo y dedicacion

Estructura
Organizacional

La empresa esta estructurada asi: la gerente
Aida Luz Millan, el area de inventarios,
compras,  producciébn  (apanadora Yy
parrillera), control de calidad, ventas vy
mesero estan a cargo de integrantes de la
familia.

La empresa estd estructurada asi: gerencia,
contador, secretaria, supervisor, jefe de patio,
operarios de maquinaria, braseros, conductor
(domicilios) y carpintero.

La empresa estd estructurada asi: gerencia,
subgerencia administrativa, subgerencia de
ventas y operativo, secretaria general,
produccion, compras, atencion al cliente,
contador y asesor de sistemas.

Direccion de la
empresa

Carrera 8 # 9-29 Barrio San Antonio

Carrera 15 # 9-37 Barrio Sucre

Carrera 16 # 8-53 Barrio Sucre

Fundador y afio de
creacion

Luis Fernando Arango; 2009

Pepe Montoya; 1949

Gilberto Lozano Pazmin; 1939




121

Antigliedad 5 afios 65 afios 75 afios

Caracteristica /

Metro Chuleta Maderas Sucre's Ebanisteria Lozano
Empresa




122

Resefia Historica

Nace el 7 de diciembre de 2009, creada por
Luis Fernando Arango y su socio; ambos
buscaban alternativas que les generaran
ingresos y asi fue como surgid la idea de
crear el restaurante.
El socio aportd su experiencia, mientras que
el sefior Arango dio un aporte econémico.
Pero, 6 meses después la sociedad se
disuelve. Es en ese momento donde la sefiora
Aida Luz Millan, esposa del sefior Luis
Fernando decide ponerse al frente del
negocio.

El nombre nace gracias a Juan Camilo
Arango, su hijo, el cual fue el que dio la idea
después de debatir con sus padres distintas
posibilidades.

En el afio 2011 abre una sucursal ubicada en
la calle 13 sur # 11241 del barrio el
Albergue, en un local con mayor amplitud
teniendo la posibilidad de atender a mas
personas y obteniendo una respuesta positiva
por parte de la comunidad Buguefia y sus
alrededores. En Julio del afio 2013 se abre
una nueva sucursal ubicada en la calle 4 # 16-
92 en la Avenida del Sefior de los Milagros.
Metro Chuleta se encuentra registrado con
marca a nivel nacional, cuenta con su propio
eslogan y lema, el cual es “metro chuleta solo
hay una, y como la nuestra ninguna”.

Abre sus puertas en el afio de 1949, fundada
por el sefior Pepe Montoya. En sus inicios,
comercializaba maderas para construccion, y
recibia toda su materia prima casi lista para
entregar. Heberto Montoya, uno de los
sobrinos del sefior Pepe, mostrd interés por
esta clase de negocio, aprendiendo acerca de
él y para el afio 1972 es dejado a su cargo.
Asumiendo la direccién compra maquinaria
que permite agilizar el proceso productivo,
dando un gran resultado econdémico en el
negocio, lo que le permitié brindar mas
empleos y aumentar su demanda. Con el paso
del tiempo, el sefior Heberto Montoya
comenzé a sufrir de una enfermedad que fue
consumiendo poco a poco su salud; lo que
hizo invertir en sus tratamientos parte del
capital de la empresa. Sin embargo, esta
enfermedad apago su vida.
En el afio de 1998, luego de la crisis generada
por su muerte y la temporada dificil que
sufria el gremio de la construccion, la
empresa pasa a ser dirigida por el sefior
Diego Montoya, segundo hijo de Heberto
Montoya. El recibe una empresa a puertas de
la quiebra econémica y asume el reto de
sacarla a adelante, empezando a innovar con
nuevos y mas variedad de productos,
tecnificando una de las lineas de produccion,
generando dividendos econoémicos
importantes.

Poco a poco, el negocio ha ido logrando
durante estos afios de trabajo irse
recuperando de la crisis que sufrié, volviendo
a posicionarse como de una las empresas mas
importantes en el sector de la construccién.

Fundada en el afio de 1939, por el sefior
Gilberto Lozano Pazmin. La empresa se
constituyd con un capital familiar, y fue
ubicada en sus inicios en la Carrera 15 # 2—
11 de la ciudad de Guadalajara de Buga.
Desde sus inicios se concentr6 en la
fabricacion de muebles para las familias
adineradas de la ciudad.
A medida que el negocio prosperaba, el sefior
Gilberto incorpor6 a sus hijos para que
aprendieran de éste, pero mostraron poca
aceptacion hacia este trabajo. Sin embargo,
Alvaro Alfredo, uno de sus hijos, siempre
mostré interés por la labor de su padre y fue
su mano derecha. Al cabo de un tiempo, su
hijo le propone ponerse al frente del negocio
a cambio de sostener la familia y el sefior
Gilberto accede.
Resultado de la formacion académica de sus
hijos, la empresa empez6 a incorporar
elementos administrativos y técnicos que le
permitieron valorar mucho mas su trabajo y
generar un crecimiento gradual.
En 1960 el sefior Alvaro Alfredo Lozano, les
propone a sus hermanos formar una sociedad
y ubicaron el negocio en una casa que
compra ubicada en la Carrera 16 # 8-53. Con
el paso de los afios y crecimiento de la
empresa fue comprando las acciones a cada
uno de sus hermanos hasta llegar a ser el
Unico propietario. Amplié la cobertura de su
negocio, actualizando maquinaria y abriendo
una sala de exhibicién y ventas, combinando
la parte productiva y de comercializacién.
Actualmente la empresa es manejada por el
sefior Alvaro Alfredo con la colaboracion de
sus hijos.
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Caracteristica / Empresa

Metro Chuleta

Maderas Sucre's

Ebanisteria Lozano

Realizd sus estudios de bachiller en la
Institucién Educativa Liceo Femenino de la
ciudad.

Realiz6 sus estudios de técnico
agropecuario en el Instituto Técnico
Agricola TEPA-Buga. En busca de tener un
nivel de educacién superior, decide estudiar
Administracion de Negocios en la
Universidad San Buenaventura de ciudad
de Cali. Sin embargo, no los finalizo.
Ingresa a la Universidad del Valle sede
Buga a estudiar Administracion de
Empresas, carrera que no finaliz6 por estar
al pendiente de la empresa.

Realiz6 sus estudios de técnico industrial
en la ciudad. En busca de tener un nivel de
educacién  superior, decide estudiar
Contaduria Publica en la Universidad del
Valle sede Buga. A pesar de contar con dos
titulos, no ejerce ninguno de estos debido a
que se dedica de tiempo completo a las
labores de la empresa.

Su experiencia laboral se basa en la
fotografia, dedic6 30 afios de su vida a esta
actividad, hasta que por motivos familiares
decide realizar un cambio en su labor e
inicia la direccion de la empresa familiar.

Su experiencia laboral empieza cuando se
ve obligado a tomar las riendas del negocio
familiar, evitando el cierre definitivo de
este. Desde hace 16 afios, el sefior Montoya
centra todos sus esfuerzos en generar un
mayor crecimiento al negocio familiar.

Hace 30 afios, cuando comienza a formar
parte de la empresa familiar, su interés por
querer aprender las labores de su padre lo
llevan a convertirse en su mano derecha.
Con el paso del tiempo, su padre le entrega
la direccion del negocio tarea que realiza
hasta el dia de hoy, siendo su Unica
experiencia laboral.

Educacion
Perfil o
Profesional ~ EXperiencia
y Laboral

Ocupacional
del dirigente

Apreciacion

propia

La sefiora Millan, afirma ser “una seguidora
de las ideas de su esposo”, por lo cual, toma
la direccion de la empresa familiar
buscando generar un crecimiento en la parte
organizacional. Asimismo, se considera una
persona “Leal, que se esfuerza por tener un
compromiso con la comunidad y el
negocio, para asi poder hacerlo crecer”.
Afirma que su modelo a seguir ha sido su
madre, pues ella la ve como un ejemplo de
vida, que ha luchado para conseguir lo que
ha querido.

El sefior Montoya se describe como una
persona “temperamental, honesta, sincera,
leal y lider”. Se considera un lider, debido a
que le gusta que las cosas funcionen bien, y
por estar en la bulsqueda constante del
bienestar de sus colaboradores, y asi entre
todos lograr  cumplir  las  metas
organizacionales.

El sefior Lozano se describe a si mismo
como una persona “honesta, trabajadora,
sincera, fiel y responsable”. También se
considera lider por ser habil y tener claros
sus objetivos.
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Caracteristica /
Empresa

Centro de Ensefianza Auto Club

Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e
Hijos

Centro de Enseflanza Guadalajara

Nombre del dirigente

Alberto Buitrago Ospina

Hevent de Jess Montoya Zapata

Hilda L6pez Ospina

Actividad econémica

Impartir ensefianza automovilistica

Impartir ensefianza automovilistica

Impartir ensefianza automovilistica

Sector econémico

Servicios y Educacion

Servicios y Educacion

Servicios y Educacion

Ndmero total de
colaboradores

12

12

11

Formar conductores como usuarios de las
vias publicas, personas responsables que
practiquen la cultura ciudadana y el respeto

Somos el Centro de Ensefianza Técnica
Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos
N° 2, Institucion privada al servicio de las
personas, la comunidad, la ciudad, el
departamento 'y la imagen del pais,
fundamentada en principios y valores;

Centro de Ensefianza Guadalajara,
Institucion privada al servicio de las
personas, la comunidad, la ciudad, el
departamento y la imagen del pais,
fundamentada en principios y valores;
contribuimos al desarrollo social
formando personas competentes a

Mision or las normas de transito dentro de un contribuimos al desarrollo social formando través de programas aprobados por la
por - - personas competentes a través de programas € prog ap 5 P
ambiente de trabajo con responsabilidad y . .. secretaria de educacion Municipal y
o aprobados por la Secretaria de Educacion S
eficiencia. . Lo el Ministerio de Transporte con
Municipal y el Ministerio de Transporte con .
; - competencias  laborales en la
competencias laborales en la formacion de -
. - formacion  de  conductores e
conductores e instructores de conduccion de . -
instructores de conduccion de acuerdo
acuerdo a la ley.
alaley.
~ ~ Ser al afio 2014 el Centro de
Ser al afio 2014 EI Centro de Ensefianza ~ . ?
— e - Ensefianza Guadalajara lider en la
~ . Técnica Automovilistica Montoya Cifuentes .
En el afio 2015, seremos el mejor CEA de la . o . : ciudad y departamento por su
L e Hijos N° 2 lider en la ciudad vy o2 >
region, que aporta a Buga y su zona de L contribucion en la creacién de una
. . departamento por su contribucién en la . o
influencia conductores responsables, hy - . cultura de Seguridad Vial, liderando
. . e creacion de una cultura de Seguridad Vial, L .
. fortaleciendo asi las condiciones de | oo programas de prevencion vial por
Vision liderando programas de prevencién vial por

movilidad, para minimizar los riesgos de
accidentes, fomentando los valores éticos y/o
sociales, es decir, como verdaderos
conductores.

medio de una gestion administrativa eficiente,
soportada en el trabajo en equipo con calidad
y celeridad, prestando un servicio oportuno a
la ciudadania, la comunidad y del sector
empresarial.

medio de una gestién administrativa
eficiente, soportada en el trabajo en
equipo con calidad y celeridad,
prestando un servicio oportuno a la
ciudadania, la comunidad y del sector
empresarial.
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Caracteristica /

Centro de Ensefianza Auto Club

Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes

Centro de Ensefianza

Empresa e Hijos Guadalajara
* Trabajo en equipo
* Equidad
* o
* Servicio * Trabajo en equipo

Lealtad * Equidad
Valores * Compromiso * Sgrvicio
N - * Respeto - .
Organizacionales * Tolerancia - 'Il_'ga;Ttsa%arenma

* Honestidad

* Responsabilidad
* Servicio

* Participacion

* Compromiso

Estructura
Organizacional

La empresa estd estructurada asi: Director,
Administrador, Departamento administrativo,
Secretaria, Auxiliar Contable, Auxiliar de
Sistemas; Departamento de Calidad, Auditor de
Calidad, Auxiliar de Archivo; Departamento
Operativo e Instructores; a cargo de integrantes
de la familia.

La empresa esta estructurada asi: Director,
Contador, Administrador Comercial,
Secretaria, Auxiliar de Sistemas, Auxiliar

Contable, Jefe de  Operaciones e
Instructores; a cargo de integrantes de la
familia.

La empresa estid estructurada asi:
Gerente, Departamento de Calidad,
Coordinador de Calidad,;
Departamento Administrativo,
Director,  Secretaria-Asesor  en
Ventas; Departamento de Operacion
e Instructores; a cargo de integrantes
de la familia.

Direccion de la

Calle 9 # 17-28 Barrio Ricaurte

Carrera 16 # 8-83 Barrio José Maria Cabal

Carrera 17# 8-28 Barrio Ricaurte

empresa
F““dﬁfe‘;rciyé?,”" % Alberto Buitrago Ospina; 1987 Hevent de Jests Montoya; 1993 Jorge Eduardo Buitrago; 2002
Antigiiedad 25 afios 20 afios 12 afios

Resefia Historica

En el afio 1986 el Ministerio de Transporte
reglamentd las Escuelas de Ensefianza
Automovilistica; a partir de ese momento se
inicio la labor de fundar la Escuela Después de
diligenciar los documentos exigidos por el
Ministerio de Transporte, fue autorizada en el
afio 1987, de ahi en adelante se empez6 a laborar
legalmente cumpliendo con todos los requisitos
que el Ministerio de Transporte como autoridad,
iba exigiendo a las escuelas de ensefianza y a
medida que se iban venciendo las resoluciones,
se iba solicitando la renovacion.

En el afio 1993 el sefior Hevent de Jesus
Montoya, fundé la Escuela de Ensefianza
Automovilistica Montoya Cifuentes e Hijos.
Dicho nombre, lo formd, uniendo su
apellido, el de su esposa y nombrando a sus
hijos dentro de este. Durd tres afios
laborando en el mercado sin ser autorizada
por el Ministerio de Transporte. Sin
embargo, para el afio 1996 fue autorizada
para continuar laborando legalmente. En esa
época, contaba con tan solo dos instructores,
un carro y una moto para impartir la
ensefianza automovilistica.

En el afio de 2002 el sefior Jorge
Eduardo Buitrago, fundé la escuela
de enseflanza automovilistica, la
cual le puso por nombre Centro de
Ensefianza Guadalajara. Duré un
afio desempefiando labores de
ensefianza sin ser autorizada por el
Ministerio de Transporte y contando
con el apoyo de dos trabajadores.
Sin embargo, para el afio 2003,
dicho ente autorizé al Centro de
Ensefianza Guadalajara para
continuar laborando legalmente
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cumpliendo con todos los requisitos
exigidos por este.

Caracteristica / Empresa

Centro de Ensefianza Auto Club

Centro de Ensefianza
Cifuentes e Hijos

Montoya

Centro de Ensefanza

Guadalajara

Perfil Profesional y
Ocupacional del
dirigente

Sus estudios los realizd en el Colegio

Sus estudios los realizo el en el Colegio
Académico obteniendo el titulo de
bachiller, curs6 ocho semestres de
Derecho en la Unidad Central del Valle

Sus estudios los realizo en el
Colegio Académico obteniendo

- Industrial de Tulu-Valle obteniendo el S el titulo de bachiller, realiz6
Educacién . . . del Cauca, cuya finalizacién no fue . .
titulo de bachiller y una carrera Técnica . . - . varios cursos de Técnicas
S posible por inconvenientes econémicos. . -
en Conduccidn cursada en el Sena. - - Comerciales (Contabilidad) y
Posteriormente realiz6 cursos en el Sena P .
. - Técnicas de Sistemas en el Sena.
en Técnicas de Conduccion y obtuvo
certificacion de actitud profesional.
Su experiencia laboral inicia a la edad de Lleva laborando 34 afios en
21 afios, los cargos en los que se .
. . L, . . . diferentes empresas de la
Se convirti6 en un empresario desempefid fueron: de mensajero, jefe de .
: - . - . - ciudad, cuyos cargos ocupados
.. independiente desde muy joven, fundd cartera, supervisor de produccion, . .
Experiencia . ~ . . han sido Auxiliar Contable y
su propia empresa a los 25 afios de edad, secretario y cajero. Actualmente lleva 20
Laboral Contadora. Actualmente lleva 2

pensando en el bienestar tanto personal
como familiar.

aflos como dirigente de su propia
empresa, y a su vez es fiscal del Club de
Pesca los Cunaguaros y Tesorero de la
CVC.

afios en la gerencia de su propio
negocio heredado de su esposo
fallecido.




127

Apreciacion

propia

Se describe a si mismo como una
persona respetuosa, seria, honesta,
equitativa y cumplida. Se considera un
lider porque todos los conocimientos que
adquiere los da a conocer, para crecer
como persona. Ademas, se considera
exitoso, porque ha adquirido con el
tiempo una gran responsabilidad para
sacar adelante a su familia y su negocio.
Toma de ejemplo y guia a: Dios, porque
es una persona muy creyente; a su padre,
porque fue quien le ensefio los riesgos y
virtudes que tiene la vida y por Gltimo a
su cufiado porque fue un empresario
exitoso y de él recibi6 muchas
ensefianzas para cimentar su propio
negocio.

Se describe a si mismo como una
persona honesta, respetuosa, cumplida,
recta y emprendedora. Se considera un
lider porque le gusta mostrar sus
habilidades.

Se describe a si misma como
una persona responsable,
honesta, puntual, honrada vy
colaboradora. Se  considera
como una seguidora porque ve
en otras personas el liderazgo.
Sin embargo, cuando de tomar
el papel de lider se trata, lo
realiza de acuerdo a ejemplares
que ha tenido en su vida.
Se considera exitosa porque ha
conseguido liderar la empresa, y
lograr que sus hijos realizaran
sus carreras profesionales.

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.2. Andlisis Caracterizacion Empresas Familiares

En primera instancia se encontrd que las seis empresas familiares estudiadas cuentan con un amplio
reconocimiento y trayectoria en la ciudad, estando éstas dedicadas a actividades econémicas con gran
similitud, puesto que las tres empresas del sector comercio transforman sus productos para posteriormente
ofrecerlos terminados y comercializarlos. Asi mismo, las empresas que ofrecen el servicio de impartir

ensefianza automovilistica.

Las seis empresas se encuentran registradas formalmente ante la Camara de Comercio de la ciudad
y cumplen con los requisitos legales, también las empresas del sector educacion-servicios pertenecen a
gremios o asociaciones. Todas se constituyeron como pequefias empresas, dado el nimero de

colaboradores vinculados (entre 11 a 50 trabajadores).

Se pudo evidenciar a través de la observacion no participante, que las empresas Ebanisteria
Lozano, Metro Chuleta, Centro de Ensefianza Auto Club y Montoya Cifuentes e Hijos se caracterizan por
contar con lazos mas estrechos con sus colaboradores, llegando al punto de considerarse como familias
organizacionales. Para el caso de la empresa Maderas Sucre’s y el Centro de Ensefianza Guadalajara, sus
colaboradores son tratados con respeto y amabilidad, sin embargo, el trato no es igual al de las empresas
mencionadas anteriormente, debido a que sus dirigentes son menos dados a establecer lazos cercanos con

sus colaboradores.

Seguidamente, en el perfil profesional y educativo se logré determinar que dos de los seis
dirigentes analizados, cuentan con una formacidn profesional afin con el rol que desempefian en la
actualidad. También, otro dirigente que cuenta con una formacién de bachiller, ha logrado hacer
funcionar su empresa familiar y hacerla crecer sin ningln estudio previo, sencillamente lo ha logrado
gracias a sus conocimientos empiricos de cdmo debe funcionar una empresa. De la misma manera, dos
dirigentes cuentan con una formacién Técnica en Conduccion y Contabilidad. Esto les permite tener
acercamiento de como funciona una organizacion y lo que se pretende lograr para llevar un adecuado
funcionamiento de la misma. Asimismo, han logrado hacer funcionar sus empresas familiares y hacerlas
crecer gracias a sus vivencias y experiencias que han tenido en diferentes negocios de los cuales hicieron
parte antes de tener su propio negocio. Ademas, a partir de las entrevistas en profundidad se identifican

caracteristicas de lider desde muy jovenes de los dirigentes.

En cuanto al género de los dirigentes, las empresas familiares en su mayoria son dirigidas por

hombres, o por lo general fueron sus fundadores; y en la segunda generacion la direccion fue asumida por
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mujeres. Se logro identificar que las empresas se encuentran en una etapa de crecimiento y madurez, dado

gue se encuentran en su segunda generacidn o se encuentran en un proceso de transicion hacia la misma.

En cuanto al perfil ocupacional del dirigente actual de cada empresa familiar, se identifica que los
dirigentes tienen experiencia previa en otras empresas como colaboradores en el caso del dirigente del
Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos y Guadalajara; y Metro Chuleta, pero para el caso de
Centro de Ensefianza Autoclub, Maderas Sucre’s y Ebanisteria Lozano sus dirigentes habian laborado con
anterioridad en la misma empresa pero en un cargo distinto, o ha sido su Unica experiencia laboral, esto se

debe a que la mayoria de directivos son los mismos socios fundadores o colaboradores iniciales.

En el aspecto del recurso humano y los colaboradores de las empresas familiares, se identificd que
a partir de las etapas de crecimiento y expansion se han vinculado a través de los afios, nuevas
generaciones de la familia en distintos niveles de consanguinidad, teniendo como una buena posibilidad la
retencion de su propio recurso humano calificado, puesto que la familia se convierte en la fuente natural
de la preparacion de su capital humano. Una importante estrategia consiste en aumentar vincular
laboralmente a los miembros de la familia, al tiempo que realizan estudios de nivel superior, trayendo
consigo conocimientos actualizados y aportes relevantes para el manejo y direccién de la empresa,
ademas de adquirir experiencia en los procesos organizacionales de la empresa familiar, tomando esto

como una preparacion para el proceso de sucesién de la siguiente generacion.

El objetivo de la retencidn de sus miembros calificados estan en funcidn de su visién, cualificar las
expectativas de desarrollo profesional y personal y proyectar los valores familiares como otro activo
natural a través de la iniciativa empresarial. Debido a que el saber-hacer de la organizacién yace en su
talento humano, la correspondencia entre permanencia y calidad del mismo cobra importancia en funcion
del tamafio, asi mismo, la movilidad o rotacion del personal en muchas de estas empresas impacta de

manera directa la operacion del negocio.

La mayoria de empresas involucra filiaciones familiares como estrategia para mantener la
propiedad, se identifican parientes que se asocian al fundador y su nexo o lazo de consanguinidad o de
afinidad. La mayor prevalencia se da en las relaciones de consanguinidad proximas a la estructura
familiar (hijos, asociacion con padres y hermanos, y con el conyuge). Seguido de estas formas de
composicion societal familiar, se encuentran las relaciones consideradas de afinidad, en la cual el vinculo
aunque familiar, es menor y se da por lineamientos de relaciones familiares indirectas (el yerno o nuera,

cufiados, primos, tios, abuelos, nietos, bisnietos o suegros).
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En la antigliedad de las empresas se identifica que las empresas que se desempefian en el sector de
servicios-educacion son empresas jovenes, gue se encuentran en el grupo de entre 10 a 25 afios, mientras
gue las mas antiguas estan ubicadas en actividades comerciales. A excepcion de la empresa Metro

Chuleta que tiene solo 5 afios de antigiiedad.

En el ciclo de vida de las empresas, las empresas han sufrido modificaciones, muchas de las cuales
estan en funcion de su crecimiento. En el campo de la gestion, las modificaciones se han dado en funcién
de la produccion, la comercializacién, la gobernabilidad, su respuesta al mercado (adaptacion), su éxito,

su salud financiera, etc.

Para la observacion de los procesos adelantados en las seis empresas para la sucesion de
generacidn, la eleccion de la edad es un elemento para adelantar la conformacidn del perfil, obedece a que
ésta es un aspecto determinante para aproximarse al tema del proceso de sucesion. Puesto que los afios
son sindnimo de sabiduria, en el terreno empresarial y de la dindmica laboral, ademas de que su
vinculacién en la empresa se ha dado con anterioridad para su proceso de acoplamiento y aprendizaje de
la dindmica empresarial propia. Analizar el rango de edades de los dirigentes, permite identificar aquellas
empresas que estan ad portas de dicho proceso. Por lo que en la mayoria de las empresas familiares

analizadas se identifican directivos maduros.

Las empresas estudiadas que han tenido que afrontar un proceso de sucesion son: Maderas Sucre’s,
Ebanisteria Lozano, Centro de Ensefianza Guadalajara, ademas de Metro Chuleta tomando en cuenta el
cambio de direccién, aungue actué como cofundadora. Sin embargo, los Centros de Ensefianza
Automovilistica Autoclub y Montoya Cifuentes e Hijos, estan en cabeza de su fundador, quien ha dado

sus mejores afos al frente de la organizacién y se ha convertido en su guia y gestor.

Siendo la particularidad de estas organizaciones la constitucion de la familia en una entidad
econdmica, se determinaron marcos axioldgicos para la orientacién del negocio, al ser una empresa de
familia, las tensiones se crean en estos dos campos llevando a la necesidad de poseer politicas para el
agenciamiento de las relaciones y por ende del conflicto, ya que de la dinamica del negocio surgen
inconvenientes en la relacion entre colaboradores y dirigentes y por tanto entre familiares, los cuales
deben ser superados para mantener el gobierno de la organizacion y de esta manera evitar desajustes en la
operacion del negocio. Por esto, las seis empresas familiares tienen estipulados claramente su mision,

vision, valores y politicas organizacionales.



131

3. IDENTIFICACION ESTILOS DE LIDERAZGO DE LOS DIRIGENTES DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES OBJETO DE ESTUDIO

El instrumento a aplicar mide las percepciones de como se comporta un dirigente, permitiendo
identificar y establecer los factores caracteristicos del estilo o perfil de liderazgo de cada dirigente
estudiado. El instrumento obedece al estudio y la reflexion de los estilos motivacionales propuestos en la
Teoria de las Necesidades por David Burnham & David McClelland; y los sistemas administrativos o
estilos de gestion propuestos en la Teoria del Comportamiento y del Liderazgo propuesta por Rensis
Likert.

El instrumento es un cuestionario conformado por 36 declaraciones se encuentra en el anexo A, en
donde cada uno de los estilos de liderazgo se encuentra enmarcado, por esto cada perfil se encuentra
caracterizado directamente por diferentes apreciaciones para cada dimension, lo que permite establecer el
estilo del dirigente a través de la escala que se desarrolla al final ubicada en un rango de 0%-100%. Las
variables que lo conforman son: liderazgo, motivacion, comunicacion, interaccion, toma de decisiones,

establecimiento de metas y rendimiento.

Los estilos de liderazgo resultantes del instrumento son: el estilo Autoritario Coercitivo, Orientado
al logro, Autoritario Benevolente, Sociable, Demdcrata y Apoyador. Los estilos se funden, se mezclan
entre si, no se determina un estilo “ideal” que pueda ser usado en todas las situaciones. De acuerdo a
Goleman et al. (2002, p. 53) “Por lo general, el mejor y mas efectivo de los lideres... posee la habilidad

para cambiar de estilo dependiendo de la situacion”.
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3.1.Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 1. Metro Chuleta

Se aplicd el cuestionario a seis de los doce colaboradores de la empresa familiar, debido a diversos
inconvenientes con el horario laboral y la programacion de los turnos. Todas las personas que
respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente estudiado. Asi mismo, la dirigente

respondio el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza a la sefiora Aida Luz Millan dirigente de Metro Chuleta es el estilo
Autoritario Benevolente con un 19 % en la puntuacion general. Adicionalmente, el estilo de liderazgo
alternativo que caracteriza a la dirigente segun los colaboradores es el estilo Autoritario Coercitivo y

Apoyador, en donde obtuvo un 18 % para ambos estilos.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva de la dirigente, es el
Autoritario Benevolente con un 28 %, mientras que el estilo alternativo es el Apoyador donde se
autocalificd con un 19 %, sequido del estilo Autoritario Coercitivo con un 17 %; resultados muy cercanos

a los obtenidos por parte de los colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el andlisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permiti6 establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.

Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se
encuentran los estilos complementarios distribuidos asi: el estilo Sociable en un 16 %; Demdcrata y

Orientado al logro en un 14 %.

Mientras que la dirigente en los estilos complementarios manifest6é un perfil Democrata y Orientado al

logro en un 14 % igual que sus colaboradores, y el perfil Sociable con un 8%.
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En la Figura 31 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.

ESTILO LIDERAZGO DIRIGENTE METRO CHULETA

19%

T Apoyador 18%

14%

w .
Democrata 14%

. 8%
o socitie | — 1o
- 28%
. 14%
o0
I . 17%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

m Estilo de Liderazgo segun Dirigente  m Estilo de Liderazgo segiin Empleados

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 31. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 1
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Se puede apreciar la estrecha relacidn que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y la dirigente en la identificacion del
estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (19 %; 28%o) respectivamente; de igual manera para el estilo de liderazgo alternativo
Apoyador se obtuvo (18 %; 19%) y Autoritario Coercitivo (18 %; 17 %). Para los estilos de liderazgo complementarios se obtuvo, en el perfil
Sociable (16 %; 8 %) y Demdcrata (14 %; 14 %) y Orientado al logro (14 %; 14 %). En la tabla 17 se pueden evidenciar las valoraciones de la

puntuacion general y su composicién porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 17. Valoraciones de puntuacion y composicion porcentual del instrumento para la dirigente de la empresa No. 1.

Estilo de liderazgo Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente

Puntuacion total Composicion Porcentual  Puntuacién total  Composicién Porcentual

A Autoritario Coercitivo 7 18% 6 17%
B Orientado al logro 5 14% 5 14%
C Autoritario Benevolente 7 19% 10 28%
D Sociable 6 16% 3 8%
E Demdcrata 5 14% 5 14%
F Apoyador 7 18% 7 19%
Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacion de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, la dirigente establece instrucciones claras para
gue sus colaboradores tengan una definicién y descripcion de los objetivos y metas propuestas por ella
para que asi estas se puedan alcanzar. Exigiendo ademas informes detallados de las actividades realizadas

para su consecucion.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, la dirigente hace uso tanto de su carisma como de su
posicién en la empresa para ejercer el poder y asi lograr la obediencia de sus colaboradores. Hace
responsable a sus colaboradores por la ejecucién y presentacion de las tareas en los términos que
establece, es decir, que hay un empoderamiento para enfrentar dificultades y ejecutar planes. Sin
embargo, considera mas importante los derechos y valores humanos que los resultados, y considera como

negativo sancionar los colaboradores.

En la variable Rendimiento, la dirigente lleva a cabo una constante evaluacion del desempefio de
sus colaboradores por medio de un seguimiento constante a la labor que cada uno de estos ejecuta.
Realiza un seguimiento cualitativo a sus colaboradores la mayor parte del tiempo en su empresa por
medio de supervisiones periddicas. En algunas ocasiones se realizan seguimientos cuantitativos en
formatos que contienen el nimero de 6rdenes que efectda un trabajador en el dia. Adicionalmente, la
dirigente hace observaciones correctivas y constructivas a sus colaboradores. Presenta una postura
insistente en la obtencion de resultados. A pesar de que el dirigente realiza seguimientos constantes, las
6rdenes que emite a sus colaboradores son de caracter flexible o abierto, pero sus estandares son altos,

exigiendo disciplina.

En la variable Toma de decisiones, la dirigente cuenta con un proceso de toma de decisiones bien
estructurado en su empresa lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las
decisiones. Asi mismo, los colaboradores perciben que el dirigente en ocasiones acude a ellos para
solicitar ideas u opiniones que le permitan tomar una decision. Considerando que la dirigente lo hace solo
en las ocasiones que es necesario, pero al final ella toma la decisién. Sin embargo, en ocasiones los
colaboradores identifican que la dirigente persuade a los colaboradores a tomar un curso de accion en las
decisiones, frente a otras alternativas, impone la deseada, reduciendo la resistencia de los colaboradores

frente a decisiones tomadas.
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En la variable Motivacién, la dirigente incentiva a la colaboracion constante entre los miembros de
la empresa creando asi una conciencia de trabajo en equipo en estos. Ademas, al sostener muy buenas
relaciones con sus colaboradores hay una confianza mutua. Adicionalmente, se puede decir que la
colaboracion y la confianza que existe en la empresa se deben a la motivacion constante por parte de la
dirigente, segln sus colaboradores. Se preocupa por generar unas condiciones de trabajo adecuadas,
buscando establecer un buen ambiente laboral y asi sus colaboradores tengan un estado de &nimo y moral
alto, animéndolos a conseguir logros. En algunas ocasiones para mantener la obediencia, recurre a otorgar
recompensas o0 castigos, puesto que considera que se deben brindar beneficios a los colaboradores para su
felicidad.

En la variable Interaccion, el dirigente presenta una relacién casi de tipo familiar con sus
colaboradores pero sin perder la postura de jefe e impidiendo discusiones, busca armonia y fortalecer la

relacién colaborador-dirigente.

En la variable Comunicacion, la dirigente promueve la comunicacion abierta entre todos los
colaboradores de la empresa. No existen limitaciones al momento de comunicar informacion de la
dirigente hacia sus colaboradores y viceversa, de igual manera se presenta la comunicacion entre
colaboradores del mismo nivel. Aunque considera negativo sancionar a un colaborador, si hay lugar a una

sancion o castigo, la dirigente la explica y da instrucciones, lo comunica firme y légicamente.

Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron
en su mayoria en el estilo de liderazgo de la dirigente de Metro Chuleta; es decir, que su estilo de
liderazgo predominante es Autoritario Benevolente como se muestra en la Tabla 18 en la columna C; y
como estilo de liderazgo alternativo Autoritario Coercitivo y Apoyador representados en la tabla por las
columnas Ay F, respectivamente. En la tabla 18 se pueden evidenciar las valoraciones individuales de los

colaboradores.
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Tabla 18. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 1. Identificado por
cada colaborador

No. Empleado Total Minigraéfico
A B C D EF A B C D E F
1 7 4 7 6 5 700 _ =B
2 7 6 7 6 4 6 M omlll e _ ==
3 7 6 7 6 4 6l e _ =
4 7 7 5 5 5 7 AN ]
> 5 3 8 6 7 7 wum . HH == BE BN
6 6 5 8 6 5 6 mmm_ Il o=

Promedio total 7 5 7 6 5 7

Fuente: Elaboracion Propia

Asimismo, la dirigente desde su percepcion identifico como su perfil dominante el Autoritario
Benevolente, representado en la tabla 19 por la columna C.

Tabla 19. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 1 desde su percepcién

Total L
Minigrafico
A B C D E F A B C D E F

Dirigente

Fuente: Elaboracién Propia

En el Anexo 4 se presenta de manera detallada la tabulacion completa de los resultados obtenidos con el
instrumento aplicado a los dirigentes y colaboradores de cada empresa
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3.2.Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 2. Maderas Sucre’s

Se aplicd el cuestionario a siete colaboradores pertenecientes a la empresa familiar. Todas las
personas que respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente estudiado. Asi mismo,
el dirigente respondio el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza al sefior Diego Montoya Ospina dirigente de Maderas Sucre’s es el
estilo Autoritario Benevolente con un 20 % en la puntuacién general brindada, asimismo con la misma
asignacion porcentual del 20 % el estilo Sociable. Adicionalmente, el estilo de liderazgo alternativo que
caracteriza a la dirigente segun los colaboradores es el Autoritario Coercitivo y el Orientado al logro, en
donde obtuvo un 16 % para ambos estilos.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva del dirigente, es el estilo
Autoritario Coercitivo con un 31 %, asimismo se identificé en el estilo Autoritario Benevolente donde se
autocalificd con un 22 %, mientras que el estilo alternativo es el Sociable con un 17 % y el Apoyador con
un 14 %, resultados muy cercanos a los obtenidos por parte de los colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el analisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permiti6 establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.

Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se
encuentran los estilos complementarios distribuidos asi: el estilo Apoyador en un 15 % y Demdcrata en
un 14 %.

Mientras que el dirigente en los estilos complementarios manifesté un perfil Demdcrata y

Orientado al logro en un 8 % para ambos estilos.
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En la Figura 32 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.
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Fuente: Elaboracion Propia

Figura 32. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 2
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Se puede apreciar la estrecha relacidn que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y la dirigente en la identificacion del
estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (20 %; 22%) y Sociable (20 %; 17 %), sin embargo el dirigente considera ser mas
dominante en el perfil Autoritario Coercitivo (16 %; 31%) pero sus colaboradores lo ubican en este perfil como alternativo. De igual manera para
el estilo de liderazgo alternativo es Orientado al logro (16 %; 8 %). Para los estilos de liderazgo complementarios, obtuvo en el perfil Apoyador
(14 %; 15 %) y Demécrata (14 %; 8 %). En la tabla 20 se pueden evidenciar las valoraciones de la puntuacion general y su composicién
porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 20. Valoraciones de puntuacion y composicién porcentual del instrumento para el dirigente de la empresa No. 2

Estilo de liderazgo Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente
Puntuacion total Composicion Porcentual  Puntuacién total Composicién Porcentual

A Autoritario Coercitivo 6 16% 11 31%
B Orientado al logro 6 16% 3 8%
C Autoritario Benevolente 7 20% 8 22%
D Sociable 7 20% 6 17%
E Democrata 5 14% 3 8%
F Apoyador 5 15% 5 14%

Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacién de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, el dirigente se preocupa por establecer normas y
estandares para que los colaboradores tengan una definicion y descripcion clara de los objetivos y metas
propuestas por él para que asi estas se puedan alcanzar. Hace responsable a sus colaboradores por la
gjecucidn y presentacion de las tareas en los términos que €l establece, dandoles empoderamiento en las

actividades a ejecutar. Presenta una postura insistente en la obtencién de resultados.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, el dirigente hace uso tanto de su carisma como de su
posicién en la empresa para ejercer el poder y asi lograr la obediencia de sus colaboradores. En algunas
ocasiones para mantener la obediencia recurre a otorgar recompensas 0 castigos. Considera mas

importante los derechos y valores humanos que los resultados

En la variable Rendimiento, el dirigente establece altos estandares de desempefio exigiendo
disciplina. Ademas, lleva a cabo una constante evaluacion del desempefio de sus colaboradores por medio
de un seguimiento constante a la labor que cada uno de estos realiza. Realiza un seguimiento cualitativo a
sus colaboradores la mayor parte del tiempo por medio de supervisiones periddicas. En algunas ocasiones
se realizan seguimientos cuantitativos en formatos que contienen el nimero de 6rdenes que efectta un
trabajador en el dia. Adicionalmente, el dirigente hace observaciones correctivas y constructivas a sus
colaboradores, sugiriendo cambiar un plan si no esta correcto. A pesar de que el dirigente realiza

seguimientos constantes, las érdenes que emite a sus colaboradores son de caracter flexible o abierto.

En la variable Toma de decisiones, el dirigente cuenta con un proceso de toma de decisiones bien
estructurado en su empresa lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las
decisiones. Asimismo, los colaboradores perciben que el dirigente en ocasiones acude a ellos para
solicitar ideas u opiniones que le permitan tomar una decision. Sin embargo, al final él toma la decisién y

reduce la resistencia de los colaboradores frente a decisiones tomadas, mostrando sus ventajas.

En la variable Motivacidn, el dirigente incentiva a la colaboracién constante entre los miembros de
la empresa creando asi una conciencia de trabajo en equipo en estos. La colaboracion y la confianza que
existe en la empresa se deben a la motivacion constante por parte del dirigente, segun sus colaboradores.
Asimismo, el dirigente opina que motiva a sus colaboradores. El dirigente se preocupa por generar unas

condiciones de trabajo adecuadas, buscando establecer un buen ambiente laboral y asi sus colaboradores
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tengan un estado de &nimo y moral alto, considerando que se deben ofrecer beneficios a los colaboradores

para su felicidad, animandolos a conseguir logros.

En la variable Interaccion, el dirigente al sostener muy buenas relaciones con sus colaboradores
presenta una alta confianza en ellos y se puede apreciar que el también inspira confianza en estos, impide
discusiones, busca armonia en el ambiente de trabajo y se establecen relaciones directivo-colaborador
muy cercanas.

En la variable Comunicacion, el dirigente promueve la comunicacion abierta entre todos los
colaboradores de la empresa. No existen limitaciones al momento de comunicar informacion del dirigente
hacia sus colaboradores y viceversa, de igual manera se presenta la comunicacion entre colaboradores del
mismo nivel. En desacuerdos explica el por qué esa forma de hacer algo y aunque evita en su mayoria las
sanciones y castigos, si hay lugar a alguno el dirigente comunica fracasos al colaborador firme y
I6gicamente.
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Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron
en su mayoria en el estilo de liderazgo del dirigente de Maderas Sucre’s; es decir, que su estilo de
liderazgo dominante es Autoritario Benevolente y Sociable como se muestra en la Tabla 21 en las
columnas C y D, respectivamente; y como estilo de liderazgo alternativo Autoritario Coercitivo y
Orientado al logro representados en la tabla por las columnas A y B, respectivamente. En la tabla 21 se

pueden evidenciar las valoraciones individuales de los colaboradores.

Tabla 21. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 2 identificado por cada
colaborador.

No. Empleado Total Minigréfico
A B C D E F A B c D E E
1 2 6 8 9 3 8 m=mmmil__
2 7 6 7 7 6 3 HmEBEE_
3 8 7 10 4 5 2 EEeml L
4 6 6 7 6 4 7 ememlll e
5 5 7 5 7 5 7 A __1H__ N
6 6 2 7 10 7 4 oum_ om Il em
7 5 6 5 7 5 6 _ mm__ 0 _ ==
Promediototal 6 6 7 7 5 5

Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el dirigente desde su percepcion identificé como su perfil dominante el Autoritario
Coercitivo, seguido del perfil Autoritario Benevolente, representados en la tabla 22 por las columnas A y
C, respectivamente. En la tabla 22 se pueden evidenciar las valoraciones desde la percepcion del mismo

dirigente.

Tabla 22. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 2 desde su percepcion.

Total e e
Minigrafico
B C D E F A B C D E E

3 8 6 3 5 I _ e

Dirigente

Fuente: Elaboracién Propia



144

3.3. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 3. Ebanisteria Lozano

Se aplicé el cuestionario a nueve de los doce colaboradores pertenecientes a la empresa familiar,
debido a que dos de estos poseen limitaciones auditivas y no fue posible su colaboracion. Todas las
personas que respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente estudiado. Asi mismo,

el dirigente respondié el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza al sefior Alvaro Alfredo Lozano dirigente de Ebanisteria Lozano es el
estilo Autoritario Benevolente con un 23 % en la puntuacion general, asimismo el estilo Autoritario
Coercitivo con un 19 %. Adicionalmente, el estilo de liderazgo alternativo que caracteriza a la dirigente
segun los colaboradores es el Sociable con un 17 % y el Demdcrata y Apoyador en donde obtuvo 15 %

para cada estilo.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva del dirigente, es el estilo
Apoyador con un 25 % y Autoritario Benevolente con un 22 %. Mientras que el estilo alternativo es el
Sociable donde se autocalificé con un 19 % y Demécrata con 14 %, resultados muy cercanos a los

obtenidos por parte de los colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el analisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permiti6 establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.
Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se encuentra

en el estilo complementario el perfil Orientado al logro en un 10 %.

Mientras que el dirigente en los estilos complementarios manifestd un perfil Orientado al logro con

un 11 %y el Autoritario Coercitivo con un 8 % en las valoraciones.



En la Figura 33 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.

o

<

ESTILO LIDERAZGO DIRIGENTE EBANISTERIA
LOZANO

Apoyador

4%

Democrata
15%

. 19%
Sociable 9%

17%

. 22%
Autoritario Benevolente °

11%

Orientado al logro
10%

o . 8%
Autoritario Coercitivo
19%

25%

23%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

m Estilo de Liderazgo segun Dirigente  m Estilo de Liderazgo segin Empleados

30%

Fuente

: Elaboracion Propia

Figura 33. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 3
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Se puede apreciar la estrecha relacidn que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y el dirigente en la identificacion del
estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (23 %; 22%) y Autoritario Coercitivo (19 %, 8 %), respectivamente; de igual manera
para el estilo de liderazgo alternativo Sociable se obtuvo (17 %; 19%), asimismo el perfil Demdcrata (15 %; 14 %) y Apoyador (15 %; 25 %). Para
el estilo de liderazgo complementario, se identifico el estilo Orientado al logro (10 %; 11 %). En la tabla 23 se pueden evidenciar las valoraciones

de la puntuacién general y su composicion porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 23. Valoraciones de puntuacién y composicién porcentual del instrumento para el dirigente de la empresa No. 3.

Estilo de liderazgo Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente
Puntuacion total Composicién Porcentual Puntuacion total Composicién Porcentual

A Autoritario Coercitivo 7 19% 3 8%
B Orientado al logro 4 10% 4 11%
C Autoritario Benevolente 8 23% 8 22%
D Sociable 6 17% 7 19%
E Democrata 5 15% 5 14%
F Apoyador 5 15% 9 25%

Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacion de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, el dirigente tiene una alta tendencia a establecer
normas y estandares para que los colaboradores tengan una definicion y descripcion clara de los objetivos
y metas propuestas por él para que asi estas se puedan alcanzar. Sin embargo, el dirigente no otorga la

totalidad de las responsabilidades de ejecucion y presentacion del trabajo a sus colaboradores.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, se puede apreciar que el dirigente emite drdenes a
sus colaboradores, aun asi, estos ya tienen una claridad en la manera cémo deben realizar las actividades
de sus trabajos, por lo que ellos no perciben que la peticion realizada por el dirigente suene estricta, sino
gue por el contrario, la asocian a un caracter flexible o abierto. Hace uso de su carisma para ejercer el
poder la mayor parte del tiempo, sin embargo, hay situaciones en donde debe imponer su posicion formal
en la empresa para lograr la obediencia de sus colaboradores, otorgando recompensas 0 castigos

dependiendo del caso y asi mantener el buen funcionamiento de la misma.

En la variable Rendimiento, el dirigente cuenta con unos indicadores de seguimiento en su empresa
gue le permiten medir el desempefio de sus colaboradores. En algunas situaciones, el dirigente utiliza la
informacidn recolectada de estos indicadores para realizar observaciones constructivas y formativas a
estos. Asi mismo, el dirigente presenta una postura moderada al momento de insistir en la obtencion de
resultados. El dirigente utiliza indicadores de seguimiento cuantitativo y cualitativo para evaluar a sus
colaboradores. En el aspecto cuantitativo, se realiza una toma de tiempo por labor realizada durante el dia
a cada colaborador; mientras que en el aspecto cualitativo, se hace seguimiento por medio de
supervisiones periddicas en la semana para hacer correcciones si se presenta el caso. Aun asi, se puede

evidenciar que el dirigente da una mayor importancia al indicador cuantitativo.

En la variable Toma de decisiones, el dirigente cuenta un amplio conocimiento del funcionamiento
de la empresa lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las decisiones, de
igual manera esto se puede evidenciar en la calificacion otorgada por sus colaboradores en el cuestionario.
Asi mismo, los colaboradores consideran que el dirigente acude a ellos para solicitar ideas y opiniones
que le ayuden a tomar una decision, y en la mayoria de situaciones las decisiones son tomadas en

consenso buscando la mayor obtencion de resultados.

En la variable Motivacion, el dirigente motiva a sus colaboradores con incentivos econémicos, los

cuales varian segun el grado de antigiiedad que presente el colaborador en la empresa; también las
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felicitaciones y el reconocimiento se utilizan como técnicas de motivacion. Sin embargo, las percepciones
gue tienen sus colaboradores en la variable son diferentes, puesto que algunos dicen tener una buena
motivacién, mientras que otros no lo consideran asi. El dirigente incentiva ampliamente a sus
colaboradores para que trabajen en equipo, insistiendo en la colaboracién entre compafieros si en algin
momento llegan a necesitar la ayuda de otro. El dirigente se preocupa ademas por mantener un alto nivel
de compromiso por parte de sus colaboradores al momento de realizar cada labor, se preocupa por generar
unas condiciones de trabajo adecuadas, buscando establecer un buen ambiente laboral y asi sus
colaboradores tengan un estado de &nimo y moral alto.

En la variable Interaccion, el dirigente presenta una fuerte relacion con sus colaboradores, a tal
medida que ellos mismos dicen sentirse como si hicieran parte de una gran familia donde son bien
tratados, lo que hace que el trabajo sea muy ameno. El dirigente presenta una alta confianza en sus
colaboradores y se puede apreciar que el también inspira confianza en ellos, se establecen relaciones de

confianza intimas entre directivo-colaborador.

En la variable Comunicacion, el dirigente promueve la comunicacion abierta entre todos los
colaboradores de la empresa. No existen limitaciones al momento de comunicar informacion del dirigente
hacia sus colaboradores y viceversa, de igual manera se presenta la comunicacion entre colaboradores del

mismo nivel.
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Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron en su
mayoria en el estilo de liderazgo del dirigente de Ebanisteria Lozano; es decir, que su estilo de liderazgo
dominante es el Autoritario Benevolente y Autoritario Coercitivo como se muestra en la Tabla 24 en la
columna C y A, respectivamente; y como estilo de liderazgo alternativo Sociable y representados en la
tabla por la columna D. En la tabla 24 se pueden evidenciar las valoraciones individuales de los

colaboradores.

Tabla 24. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 3 identificado por cada
colaborador

Total

No. Empleado Minigréfico
A B C D E EFE A B C D E
1 9 4 g8 7 5 3 I __M e —_
2 5 2 9 8 5 7 mmm__ 0 M o= =
3 9 3 10 4 3 7 WA _ N __ ==
4 9 2 10 4 5 ¢ HH__ M ==
5 6 6 8 4 7 5 emees il _ mE
6 7 2 6 8 6 7 il __ om Il o= 0
7 4 3 9 8 7 5 _—— _ HMEmsm -
8 6 6 7 7 6 4 omeml e
9 7 6 8 6 5 4 Ml eml em —
Promediototal 7 4 8 6 5 5

Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el dirigente desde su percepcién identificd como su perfil dominante el Apoyador,
representado en la tabla 25 por la columna F, seguido del perfil Autoritario Benevolente representado en
la columna C. En la tabla 25 se pueden evidenciar las valoraciones desde la percepcion del mismo

dirigente.

Tabla 25. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 3 desde su percepcion.

Total

Minigréafico
. B C D E F A B C D E F
Dirigente
3 4 8 7 5 9 _ B

Fuente: Elaboracién Propia
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3.4.Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 4. Centro de Ensefianza
Autoclub

Se aplicd el cuestionario a seis de los doce colaboradores pertenecientes a la empresa familiar,
puesto que estos son quienes mas presentan una relacion de subordinacion directa con el dirigente a
caracterizar. Todas las personas que respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente
estudiado. Asi mismo, el dirigente respondié el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde

Su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza al sefior Alberto Buitrago Ospina dirigente del Centro de Ensefianza
Autoclub, es el estilo Autoritario Benevolente con un 20 % en la puntuacion general, asimismo el estilo
Apoyador con la misma puntuacion del 20 %. Adicionalmente, el estilo de liderazgo alternativo que
caracteriza a la dirigente segun los colaboradores es el Apoyador y el Demdcrata, en donde obtuvo un 19

% para cada perfil.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva del dirigente, es el estilo
Autoritario Benevolente con un 22 % y el estilo Apoyador con un 19 %. Mientras que el estilo alternativo
es el Demdcrata donde se autocalificd con un 19 % también, resultados muy cercanos a los obtenidos por

parte de los colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el analisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permiti6 establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.

Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se
encuentran los estilos complementarios distribuidos asi: el estilo Orientado al logro y Autoritario

Coercitivo en un 13 % de valoracién para cada estilo.

Mientras que el dirigente en los estilos complementarios manifesté un perfil Democrata y

Orientado al logro en un 14 % en la valoracion de cada estilo, y el Autoritario Coercitivo con un 11 %.
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En la Figura 34 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.

ESTILO LIDERAZGO DIRIGENTE
CENTRO DE ENSENANZA AUTOCLUB
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Fuente: Elaboracién Propia

Figura 34. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 4
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Se puede apreciar la estrecha relacidn que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y el dirigente en la identificacion del
estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (20 %; 22%) y Apoyador (20 %, 19 %), respectivamente; de igual manera el estilo de
liderazgo alternativo es el Demécrata donde obtuvo (19 %; 19%). Para los estilos de liderazgo complementarios, se identificaron los perfiles
Sociable (15 %; 14 %), Orientado al logro (13 %; 14 %) y Autoritario Coercitivo (13 %; 11 %). En la tabla 26 se pueden evidenciar las

valoraciones de la puntuacion general y su composicién porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 26. Valoraciones de puntuacién y composicién porcentual del instrumento para el dirigente de la empresa No. 4.

Estilo de liderazgo Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente
Puntuacion total Composicién Porcentual Puntuacion total Composicién Porcentual
A Autoritario Coercitivo 5 13% 4 11%
B Orientado al logro 5 13% 5 14%
C Autoritario Benevolente 7 20% 8 22%
D Sociable 5 15% 5 14%
E Democrata 7 19% 7 19%
F Apoyador 7 20% 7 19%
Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacion de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, el dirigente hace responsable a sus colaboradores
por la ejecucion y presentacion de las tareas en los términos que él establece. Tiende a establecer normas
y esquemas para que los colaboradores asuman una definicion y descripcion clara de los objetivos y metas
propuestas por él, para asi estas poder alcanzarlas. Motivacién a los colaboradores a superarse ellos

mismos, despertando el deseo de grandes logros.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, el dirigente hace mas uso de su posicion en la
empresa para ejercer el poder que de su carisma y asi lograr la obediencia de sus colaboradores. En
algunas ocasiones, para mantener la obediencia recurre a otorgar recompensas o castigos y cuando se
presenta algun conflicto, el dirigente reacciona de manera inmediata ante esta situacion tomando las
medidas pertinentes para solucionarlo. El dirigente da 6rdenes a sus colaboradores, pero ellos no lo
perciben como una imposicién por parte del dirigente, sino que por el contrario, la asocian a un caracter

flexible, da Grdenes como sugerencias.

En la variable Rendimiento, el dirigente considera el desempefio como algo muy importante, insiste
mas por la obtencion de resultados y estandares altos de desempefio. Requiere obtener la informacion del
desempefio de cada colaborador, para realizar retroalimentacién si es el caso. Tiende a utilizar
indicadores que midan el desempefio de sus colaboradores tales como: los comités de seguimiento de
compromisos realizandolos una vez haya terminado las actividades del mes, buscando mejoras en el

desempefio individual y motivandolos a conseguir mejores resultados.

En la variable Toma de decisiones, el dirigente cuenta con un proceso de toma de bien establecido
lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las decisiones. Asimismo, los
colaboradores perciben que el dirigente en ocasiones acude a ellos para solicitar ideas u opiniones que le

permitan tomar una decision.

En la variable Motivacidn, el dirigente se orienta mas a incentivar a sus colaboradores con el
reconocimiento y las felicitaciones dejando en segundo grado los incentivos econémicos. Estimula
frecuentemente el trabajo en equipo, muestra e inspira una gran confianza a sus colaboradores, promueve
la colaboracion entre ellos y genera un alto nivel de compromiso por parte de cada uno de ellos. Impide
discusiones, busca armonia en el ambiente de trabajo y considera negativo sancionarlos, pero si hay lugar

hacerlo lo hace firme y l6gicamente.
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En la variable Interaccion, el dirigente sostiene relaciones muy sobresalientes con sus
colaboradores, trabaja para que estas persistan en diferentes circunstancias ya sean de presion o
normalidad laboral y mantiene un contacto directo con ellos; desde el colaborador con un cargo mas
nivel, hasta el de menos, presentando una sélida relacion con sus colaboradores, trabaja para que existan

buenas condiciones de trabajo y buenas relaciones entre ellos.

En la variable Comunicacion, el dirigente tiende a promover la comunicacion abierta entre todos
los colaboradores de la empresa. No existen limitaciones al momento de comunicar informacion del
dirigente hacia sus colaboradores y viceversa, de igual manera se presenta la comunicacién entre

colaboradores del mismo nivel jerarquico.
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Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron
en su mayoria en el estilo de liderazgo del dirigente del Centro de Ensefianza Autoclub; es decir, que su
estilo de liderazgo dominante es el Autoritario Benevolente y Apoyador como se muestra en la Tabla 27
en las columnas C y F, respectivamente; y como estilo de liderazgo alternativo Demdcrata y Sociable
representados en la tabla por las columnas E y D, respectivamente. En la tabla 27 se pueden evidenciar las

valoraciones individuales de los colaboradores.

Tabla 27. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 4 identificado por cada
colaborador.

Total

No. Empleado Minigrafico
A B C D E F A B C D E F
1 5 3 10 5 6 7 mmm . A o =
2 5 5 6 5 6 9 _ e e R
3 4 6 7 5 7 7 __ emil —H N
4 6 4 7 6 7 6 mm__ [ om Il ==
5 4 6 6 5 7 8 __ mmm o — 0
6 5 4 7 6 8 6 mmm . HE mumll e
Promediototal 5 5 7 5 7 7

Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el dirigente desde su percepcidn identifico como su perfil dominante el Autoritario
Benevolente y Apoyador, representado en la tabla 28 por la columna B y F, respectivamente. En la tabla

28 se pueden evidenciar las valoraciones desde la percepcién del mismo dirigente.

Tabla 28. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 4 desde su percepcion.

Total L
—w—— Minigrafico
Dirigente A_B C L E E
4 5 8 5 7 7 — I . .

Fuente: Elaboracién Propia
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3.5. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 5. Centro de Ensefianza Montoya

Cifuentes e Hijos

Se aplicd el cuestionario a siete de los doce colaboradores pertenecientes a la empresa familiar,
puesto que estos son quienes mas presentan una relacién de subordinacion directa con el dirigente a
caracterizar. Todas las personas que respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente
estudiado. Asi mismo, el dirigente respondio el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde
Su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza al sefior Jesis Montoya dirigente del Centro de Ensefianza Montoya
Cifuentes e Hijos, es el estilo Autoritario Benevolente con un 20 % en la puntuacién general, asimismo el
estilo Apoyador con la misma puntuacion del 20 %. Adicionalmente, el estilo de liderazgo alternativo que
caracteriza al dirigente segun los colaboradores es el Orientado al logro, en donde obtuvo un 17 %y el
Sociable con un 16 %.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva del dirigente, es el estilo
Sociable con un 22 % y Apoyador con un 19 %. Mientras que el estilo alternativo es el Autoritario
Benevolente donde se autocalificé con un 17 %, resultados muy cercanos a los obtenidos por parte de los

colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el analisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permitié establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.

Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se
encuentran los estilos complementarios distribuidos asi: el estilo Demécrata en un 15 % y el estilo

Autoritario Coercitivo en un 12 %.

Mientras que el dirigente en los estilos complementarios manifestd un perfil Democrata, Orientado

al logro y Autoritario Coercitivo en un 14 % de valoracion para cada estilo.
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En la Figura 35 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.

ESTILO LIDERAZGO DIRIGENTE CENTRO DE
ENSENANZA MONTOYA CIFUENTES E HIJOS
19%
. 14%
. 22%
I 17%
. 14%
I . 14%
< Autoritario Coercitivo m
0% 5% 10% 15% 20% 25%
m Estilo de Liderazgo segun Dirigente  m Estilo de Liderazgo segiin Empleados

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 35. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 5
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Se puede apreciar la estrecha relacion que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y el dirigente en la identificacion
del estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (20 %; 17%) y Apoyador (20 %, 19 %), respectivamente; de igual manera
para el estilo de liderazgo alternativo se obtuvo Orientado al logro (17 %; 14%) y Sociable (16 %; 22 %). Para los estilos de liderazgo
complementarios, se identificaron los perfiles Demdcrata (15 %; 14 %) y Autoritario Coercitivo (12 %; 14 %). En la tabla 29 se pueden

evidenciar las valoraciones de la puntuacion general y su composicién porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 29. Valoraciones de puntuacién y composicion porcentual del instrumento para el dirigente de la empresa No. 5.

Estilo de liderazgo Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente
Puntuacion total Composicion Porcentual Puntuacion total Composicién Porcentual
A Autoritario Coercitivo 4 12% 5 14%
B Orientado al logro 6 17% 5 14%
C Autoritario Benevolente 7 20% 6 17%
D Sociable 6 16% 8 22%
E Dembcrata 5 15% 5 14%
F Apoyador 7 20% 7 19%
Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacién de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, el dirigente busca establecer normas y esquemas
para gue los colaboradores asuman una definicion y descripcion clara de los objetivos y metas propuestas
por él para que asi estas se puedan alcanzar. No solo permite que los colaboradores realicen sus tareas en
los términos en que él las establece, sino también, en hacerlos apropiarse de los resultados que cada uno
debe responder dados a unos términos definidos, empoderandolos para que superen independientemente
situaciones y cumplan sus metas, motivandolos a superarse a ellos mismos y plantearse formas distintas

las cosas para mejorar.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, se puede apreciar que el dirigente se caracteriza por
darle 6rdenes a sus colaboradores, de igual manera estos ya tienen claridad en el cdmo proceder a realizar
las diferentes actividades asignadas, por lo que ellos no perciben las ordenes como una imposicién por

parte del dirigente, sino que por el contrario, la asocian a un caréacter flexible.

En la variable Rendimiento, el dirigente utiliza indicadores de seguimiento cuantitativo y
cualitativo para evaluar a sus colaboradores. Mide a sus colaboradores por medio de diferentes
indicadores que le muestran cémo han logrado sus objetivos en determinado tiempo. En algunas
circunstancias, el dirigente utiliza la informacion recolectada para realizar observaciones constructivas y
formativas a estos. Asimismo, el dirigente enfatiza en la obtencién de resultados y hace observaciones
correctivas y constructivas a sus colaboradores, sugiriendo cambiar un plan si no esta correcto. A pesar de
gue el dirigente realiza seguimientos constantes, las érdenes que emite a sus colaboradores son de caracter

flexible o abierto.

En la variable Toma de decisiones, el dirigente cuenta un amplio conocimiento del funcionamiento
de la empresa lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las decisiones, se
preocupa por generar la participacion y obtener el apoyo con ideas y opiniones por parte de sus

colaboradores buscando establecer una buena dindmica en la Toma de Decisiones.

En la variable Motivacion, presenta una solida relacion con sus colaboradores, trabaja para que
existan buenas relaciones entre ellos, se preocupa por fortalecer el trabajo en equipo y generar unas
condiciones de trabajo adecuadas donde los colaboradores se sienten comodos para realizar las diferentes
actividades que cada uno de ellos debe de cumplir. El dirigente se inclina més por utilizar las

felicitaciones y el reconocimiento personal para motivar a sus colaboradores que por brindar incentivos
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econdmicos o materiales. Todos los colaboradores lo consideran de esta manera y no se oponen a su

forma de incentivarlos.

En la variable Interaccion, el dirigente al sostener muy buenas relaciones con sus colaboradores
presenta una alta confianza en ellos y se puede apreciar que el también inspira confianza en estos, impide
discusiones, busca armonia en el ambiente de trabajo y se establecen relaciones directivo-colaborador

muy cercanas.

En la variable Comunicacion, el dirigente estimula la comunicacién accesible para todos los
colaboradores de la empresa. No existen prohibiciones al momento de difundir informacién hacia sus
colaboradores y de sus colaboradores a él, de igual manera se presenta una buena comunicacién entre

colaboradores del mismo y diferente nivel jerarguico.
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Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron
en su mayoria en el estilo de liderazgo del dirigente del Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos;
es decir, que su estilo de liderazgo dominante es el Autoritario Benevolente y Apoyador como se muestra
en la Tabla 30 en la columna C y F, respectivamente; y como estilo de liderazgo alternativo Orientado al
logro y Sociable representados en la tabla por las columnas B y D, respectivamente. En la tabla 30 se

pueden evidenciar las valoraciones individuales de los colaboradores.

Tabla 30. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 5 identificado por cada
colaborador.

No. Empleado Total Minigréfico
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Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el dirigente desde su percepcién identificd como su perfil dominante el Sociable,
representado en la tabla 31 por la columna D. En la tabla 31 se pueden evidenciar las valoraciones desde

la percepcidn del mismo dirigente.

Tabla 31. Estilo de liderazgo del dirigente de la empresa familiar No. 5 desde su percepcion.

Total e
Minigrafico
. B C D E F A B ¢ D E F
Dirigente
5 5 6 8 5 7 - Il -

Fuente: Elaboracion Propia
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3.6. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 6. Centro de Ensefianza Guadalajara

Se aplicd el cuestionario a cuatro de los once colaboradores pertenecientes a la empresa familiar,
puesto que estos son quienes mas presentan una relacién de subordinacion directa con la dirigente a
caracterizar. Todas las personas que respondieron el cuestionario son colaboradores directos del dirigente
estudiado. Asi mismo, la dirigente respondié el cuestionario para caracterizar el estilo de liderazgo desde

Su propia perspectiva.

Segun las valoraciones suministradas por el conjunto de colaboradores de la empresa, el estilo de
liderazgo dominante que caracteriza a la sefiora Hilda Lopez Ospina dirigente del Centro de Ensefianza
Guadalajara, es el estilo Autoritario Benevolente con un 24 % en la puntuacién general, asimismo el
estilo Demdcrata en donde obtuvo un 17 %. Adicionalmente, el estilo de liderazgo alternativo que
caracteriza a la dirigente segun los colaboradores es el Apoyador y Orientado al logro, en donde obtuvo

un 16 % para ambos estilos.

Por otra parte, el estilo de liderazgo dominante desde la propia perspectiva de la dirigente, es el
estilo Autoritario Benevolente con un 25 % y Autoritario Coercitivo con un 19 %. Mientras que el estilo
alternativo es el Apoyador donde se autocalificd con un 17 %, asimismo el estilo Sociable y Demdcrata

donde obtuvo un 14 %, resultados muy cercanos a los obtenidos por parte de los colaboradores.

Sin embargo, como se ha denotado anteriormente en el analisis de los estilos de liderazgo
propuestos en el instrumento, no es posible encontrar un estilo o perfil puro en un dirigente, sino que
existen posiblemente combinaciones entre éstos, y que ademas contienen rasgos o factores caracteristicos
de cada uno de los diferentes estilos, es decir, los perfiles son complementarios y en conjunto son el 100
%. Por lo tanto, los colaboradores identificaron un nivel de representatividad para cada estilo de liderazgo

de su dirigente, lo que permiti6 establecer si un perfil era dominante, alternativo o complementario.

Aparte del estilo dominante y el estilo alternativo identificados por los colaboradores, se
encuentran los estilos complementarios distribuidos asi: el estilo Autoritario Coercitivo y Sociable con un
13 % de valoracion para estilo.

Mientras que la dirigente en los estilos complementarios manifest6 un perfil Orientado al logro en

un 11 % como valoracion.
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En la Figura 36 se pueden apreciar las valoraciones mencionadas anteriormente.
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Figura 36. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 6
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Se puede apreciar la estrecha relacion que se da en las valoraciones asignadas por los colaboradores y la dirigente en la identificacion
del estilo de liderazgo dominante asi: Autoritario Benevolente (24 %; 25%) y Demdcrata (17 %, 14 %), respectivamente; de igual manera
para el estilo de liderazgo alternativo se obtuvo Apoyador (16 %; 17%) y Orientado al logro (16 %; 11 %). Para los estilos de liderazgo
complementarios, se identificaron los estilos Autoritario Coercitivo (13 %; 19 %) y Sociable (13 %; 14 %). En la tabla 32 se pueden

evidenciar las valoraciones de la puntuacion general y su composicién porcentual de todos los estilos de liderazgo del instrumento.

Tabla 32. Valoraciones de puntuacién y composicion porcentual del instrumento para la dirigente de la empresa No. 6.

Estilo de Liderazgo segun Colaboradores Estilo de Liderazgo segun Dirigente

Estilo de liderazgo
Puntuacion total Composicién Porcentual Puntuacion total Composicién Porcentual

A Autoritario Coercitivo 5 13% 7 19%
B Orientado al logro 6 16% 4 11%
C Autoritario Benevolente 9 24% 9 25%
D Sociable 5 13% 5 14%
E Demdcrata 6 17% 5 14%
F Apoyador 6 16% 6 17%

Total 36 100% 36 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, las variables predominantes en el instrumento se
describen a continuacion. Se realiza la caracterizacion de forma integrada por cada variable a partir de los

resultados del instrumento y la observacion no participante, asi:

En la variable establecimiento de metas y normas, la dirigente de la empresa familiar tiende a
establecer normas y estandares para que los colaboradores asuman una definicién y descripcion clara de
los objetivos y metas propuestas por ella para gue estas se puedan alcanzar. Ademas, la dirigente hace uso
de los indicadores de seguimiento en su empresa que le permiten medir el desempefio de sus
colaboradores, utilizando la informacion recolectada de estos indicadores para realizar observaciones
constructivas. Asimismo, la dirigente hace uso de su carisma y del cargo que ocupa para ejercer el poder.
Cuando se presentan alguin conflicto, la dirigente busca de manera inmediata por medio del didlogo

encontrar la solucion al conflicto.

En la variable Liderazgo y su forma de dirigir, la dirigente se caracteriza por emitir érdenes a sus
colaboradores, de igual manera estos ya tienen claridad en el como proceder a realizar las diferentes
actividades asignadas, por lo que ellos no perciben las ordenes como una imposicion por parte de la
dirigente, sino que por el contrario, la asocian a un caracter flexible. Adicionalmente, la dirigente no solo
permite que los colaboradores realicen sus tareas en los términos en que ella establece, sino que también
les permite apropiarse de los resultados que son responsabilidad de cada uno, los empodera de la

ejecucion de tareas y planes.

En la variable Rendimiento, la dirigente utiliza indicadores de seguimiento cuantitativo y
cualitativo para evaluar a sus colaboradores, otorgando recompensas 0 castigos segun sea la situacion de
manera limitada, dado que no tiende a establecer sanciones, sino a recompensar el buen desempefio y a

incluir a los colaboradores en los planes a ejecutar.

En la variable Toma de decisiones, la dirigente tiene clara la manera como se deben tomar las
decisiones en su empresa. Asi mismo, la dirigente acude a sus colaboradores para solicitar opiniones que

le permitan tomar una decision y a su vez trata de que las decisiones se tomen en consenso.

En la variable Motivacidn, la dirigente incentiva ampliamente a sus colaboradores para que trabajen
en equipo, insistiendo en la colaboracion entre compafieros. Asi mismo, la dirigente brinda confianza a
sus colaboradores y se puede apreciar que ella también inspira confianza en ellos. Se preocupa por
generar unas condiciones de trabajo adecuadas, buscando establecer un buen ambiente laboral generando
un buen estado de &nimo de los colaboradores. Ademas, motiva a los colaboradores estableciendo

recompensas por el buen desempefio.
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En la variable Interaccion, la dirigente presenta una solida relacion con sus colaboradores, trabaja
para que existan buenas relaciones entre ellos, lo que favorece que el trabajo sea muy ameno, el dirigente
al sostener muy buenas relaciones con sus colaboradores presenta una alta confianza en ellos y se puede
apreciar que el también inspira confianza en estos, impide discusiones, busca armonia en el ambiente de
trabajo y se establecen relaciones directivo-colaborador muy cercanas, en las que los colaboradores tienen
un contacto directo con la dirigente para buscar su orientacion en algun proceso si es necesario

consultando o solicitando su ayuda.

En la variable Comunicacidn, la dirigente promueve la comunicacion abierta entre todos los
colaboradores de la empresa. No existen limitaciones al momento de comunicar informacion, de igual

manera se presenta la comunicacién entre colaboradores del mismo nivel jerarquico.
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Es clave resaltar que la totalidad de colaboradores que diligenciaron el cuestionario, coincidieron
en su mayoria en el estilo de liderazgo de la dirigente del Centro de Ensefianza Guadalajara; es decir, que
su estilo de liderazgo dominante es el Autoritario Benevolente y Demdcrata como se muestra en la Tabla
33 en la columna C y E, respectivamente; y como estilo de liderazgo alternativo el estilo Apoyador y
Orientado al logro representados en la tabla por las columnas D y A, respectivamente. En la tabla 33 se

pueden evidenciar las valoraciones individuales de los colaboradores.

Tabla 33. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 6 identificado por cada
colaborador.

No. Empleado Total Minigrafico
A B C D E F A B C D E F
1 4 7 8 4 8 5 _ mmilH_ W _
2 6 4 4 6 7 wum_ W __ o mm
3 5 7 8 6 5 5 _ ol o
4 4 5 10 5 6 6 | — —
Promediototal 5 6 9 5 6 6

Fuente: Elaboracién Propia

Asimismo, el dirigente desde su percepcion identificé como su perfil dominante el Autoritario
Benevolente, representado en la tabla 34 por la columna C. En la tabla 34 se pueden evidenciar las

valoraciones desde la percepcion del mismo dirigente.

Tabla 34. Estilo de liderazgo de la dirigente de la empresa familiar No. 6 desde su percepcion

Total L
Minigréfico
A B C D E F A B C D E _F

7 4 9 5 5 6 mm_ W __ — ==

Dirigente

Fuente: Elaboracién Propia



3.7.Resumen identificacidn estilos de liderazgo de los dirigentes empresas familiares objeto de estudio

Tabla 35. Tabla resumen identificacion estilos de liderazgo - Sector Comercio
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Dirigente

Estilo de liderazgo dominante

complementarios*

Estilos de liderazgo alternativos y

Aida Luz Millan (Metro Chuleta)

Diego Montoya Ospina (Maderas Sucre's)

Alvaro Alfredo Lozano (Ebanisteria Lozano)

Autoritario Benevolente

Apoyador (18 %)

Autoritario Coercitivo (18 %)

Sociable (16 %)

Democrata (14 %)

Orientado al logro (14 %)

Sociable (20 %)

Autoritario Coercitivo (16 %)

Orientado al logro (16 %)

Apoyador (15 %)

Democrata (14 %)

Autoritario Coercitivo (19 %)

Sociable (17 %)

Demédcrata (15 %)

Apoyador (15 %)

Orientado al logro (10 %)




Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 36. Tabla resumen identificacion estilos de liderazgo - Sector Educacion - Servicios

Dirigente Estilos de liderazgo dominante

Estilos de liderazgo alternativos

Alberto Buitrago (C.E.A Auto Club)

Hevent Montoya (C.E.A Montoya Cifuentes e Hijos) Autoritario Benevolente

Hilada Lépez (C.E.A Guadalajara)

Apoyador (20 %)

Demdcrata (19 %)

Sociable (15 %)

Orientado al logro (13 %)

Autoritario Coercitivo (13 %)

Apoyador (20 %)

Orientado al logro (17 %)

Sociable (16 %)

Demécrata (15 %)

Autoritario Coercitivo (12 %)

Demodcrata (17 %)

Apoyador (16 %)

Orientado al logro (16 %)

Autoritario Coercitivo (13 %)

Sociable (13 %)
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4. IDENTIFICACION DEL ESTILO DE TOMA DE DECISIONES DE LOS DIRIGENTES DE
LAS SEIS EMPRESAS FAMILIARES OBJETO DE ESTUDIO

4.1. Estilo de toma de decisiones de la dirigente de la empresa familiar No. 1. Metro Chuleta

Luego de aplicar las preguntas propuestas del modelo a la sefiora Aida Luz Millan dirigente de la
empresa familiar Metro Chuleta, se logré identificar que de acuerdo a las respuestas obtenidas, su estilo
de toma de decisiones se caracteriza por ser el denominado Autocratico Il (A2). El estilo mencionado
anteriormente se refiere a la capacidad que tiene la dirigente para decidir basada en sus criterios
individuales, sin embargo solicita informacion a sus colaboradores y puede informarles para que les

solicite dicha informacion o puede no hacerlo.

A continuacion se presenta de forma detallada algunas de las opiniones suministradas por la

dirigente a cada pregunta realizada, y la grafica donde se evidencia el estilo resultante.

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucién en este caso? Respuesta Sl. La dirigente
plantea que en todos los casos se debe obtener la mejor solucién posible. Pues el tomar una buena

decision asegura la calidad de los resultados y consecuencias de la misma, de ahi su importancia.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la decision para que funcione? Respuesta Sl. La
dirigente afirma que los colaboradores deben estar de acuerdo con la decision que se toma para asi poder
mejorar los objetivos de la organizacidn. La aceptacion de los colaboradores hace que la ejecucion y

aplicacion de la decisién sea positiva y adecuada.

¢Generalmente tiene suficiente informacion para tomar una buena decision por si mismo?
Respuesta Sl. La dirigente afirma que posee un amplio conocimiento del funcionamiento de su empresa
por lo que la mayor parte del tiempo tiene la informacion suficiente para decidir por si misma. Por esto,
ademas de tener suficiente informacidn a su alcance para la toma de decisiones, cuenta con la capacidad

de utilizarla de manera efectiva.

Si toma esta decision por si mismo, ¢;esta seguro de que su equipo la aceptara? Respuesta Sl. La
dirigente afirma que en esta situacién deberan aceptar la decision, ademas de que éstas siempre estan
enmarcadas en los objetivos organizacionales, los cuales estan vinculados con los intereses de los

colaboradores por pertenecer a la empresa.
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Figura 37. Estilo de toma de decisiones dirigente de la empresa familiar No. 1
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6. ;Estan los miembros de
su equipo alineados con
las mismas metas que
usted intenta alcanzar?

7. (Es probable que se
presente desacuerdo entre los No No

miembros de su equipo por la
decision que usted tome?

Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a lo anterior, se puede decir que la sefiora Millan se caracteriza por tratar de obtener la
mayor informacion posible que le permita tomar las decisiones acertadas y que solucionen los problemas.
Su caracter es un factor importante que le brinda seguridad al momento de decidir, logrando mostrar a sus
colaboradores que tiene clara la forma como se deben tomar las decisiones. Asi mismo, la mayor parte del

tiempo las ordenes que imparte la dirigente en las decisiones que realiza son estrictas.

Por otro lado, su estilo de toma de decisiones autocratico hace que el nivel de participacion en el
proceso decisorio dependa de la utilizando informacion disponible en el momento. O segun la situacion,
ha de obtener la informacién necesaria de sus subordinados antes de decidir por si mismo la solucion al
problema. Siendo la anterior, su segunda opcion si al intentar resolver el problema no logra tomar la

decisién por si misma.
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4.2. Estilo de toma de decisiones del dirigente de la empresa familiar No. 2. Maderas Sucre’s

Luego de aplicar las preguntas propuestas del modelo al sefior Diego Montoya Ospina dirigente de
la empresa familiar Maderas Sucre’s, se logré identificar que de acuerdo a las respuestas obtenidas, su
estilo de toma de decisiones se caracteriza por ser el denominado Consultivo Il (C2). El estilo
mencionado anteriormente se refiere a la capacidad que tiene el dirigente para tomar las decisiones
discutiendo la situacion como grupo donde se pueden recopilar ideas o sugerencias, pero al final es el
dirigente quien toma la decision y esta podra reflejar o no la influencia de su grupo.

A continuacion se presenta de forma detallada algunas de las opiniones suministradas por el
dirigente a cada pregunta realizada, y la grafica donde se evidencia el estilo resultante.

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso? Respuesta Sl. El dirigente
considera que en todas las situaciones que se presenten en la empresa se deben obtener la mejor solucién
posible, buscando el bienestar conjunto y la calidad de la decision fomentando el cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la decision para que funcione? Respuesta Sl. El
dirigente afirma que los colaboradores deben ser participes de los procesos organizacionales para que
estos funcionen, de igual forma deben estar de acuerdo con las decisiones que él toma, puesto que si no lo
hacen, el proceso podria presentar dificultades al momento de ejecutar acciones relacionadas con la

decision.

¢Generalmente tiene suficiente informacion para tomar una buena decisién por si mismo?
Respuesta NO. El dirigente afirma que cuenta con un conocimiento de coémo funciona su empresa, sin
embargo, en algunas situaciones pide opiniones a sus colaboradores que le permitan cerciorarse que la
decision que piensa tomar es la adecuada. Es un complemento entre la experiencia directiva y operativa la

gue provee la informacién suficiente.

¢ Esta este problema bien estructurado? Respuesta Sl. Sin embargo, el dirigente afirma que requiere
de una mayor informacion para poder tomar una decision, considerando que carece de algunos elementos

que podrian facilitar el proceso decisorio.

Si toma esta decision por si mismo, ¢esta seguro de que su equipo la aceptara? Respuesta NO. El
dirigente considera que su equipo no necesariamente aceptaria la decision si se vieran afectados por el

resultado de la misma.
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¢Estan los miembros de su equipo alineados con las mismas metas que usted intenta alcanzar?
Respuesta. NO. El dirigente afirma que no necesariamente, debido a que él logra identificar que algunos

miembros de su equipo poseen metas propias y que estan alejadas de las de la organizacion.
Figura 38. Estilo de toma de decisiones dirigente de la empresa familiar No. 2
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Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo a lo anterior, se puede decir que el sefior Montoya se caracteriza por ser un dirigente
que esta pendiente de todo el funcionamiento de la empresa, este se encarga de solucionar por si mismo
los problemas que se presentan a diario con la informacién que posee en el momento, aunque en algunas
circunstancias recurre a sus colaboradores para asegurarse de las decisiones que esta tomando. De igual
manera, esas opiniones que puede solicitar a sus colaboradores son muy precisas y pueden ayudar o0 no, a

cambiar el criterio con el que toma la decision.

El dirigente, tiene como estilo de toma de decisiones el Consultivo I, donde su objetivo esta

relacionado directamente con el nivel de participacion: compartir colectivamente con sus colaboradores la
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problematica, solicitando sus ideas y posteriormente tomando la decisidn con sus aportes, o puede incluso
no hacerlo con base en ellos. Toma la decision individualmente, no con la intervencion de quienes

participaron.
4.3. Estilo de toma de decisiones del dirigente de la empresa familiar No. 3. Ebanisteria Lozano

Luego de aplicar las preguntas propuestas del modelo al sefior Alvaro Alfredo Lozano dirigente de
la empresa familiar Ebanisteria Lozano, se logré identificar que de acuerdo a las respuestas obtenidas, su
estilo de toma de decisiones se caracteriza por ser el denominado Grupo 11 (G2). El estilo mencionado
anteriormente se refiere a la capacidad que tiene el dirigente para tomar las decisiones compartiendo la
situacion con sus colaboradores como grupo. El grupo define alternativas y logra el consenso. Su meta es
facilitar el proceso y ayudarlos a coincidir en la decision final. Sus ideas no tienen un peso mayor que las
de los demas.

A continuacion se presenta de forma detallada algunas de las opiniones suministradas por el
dirigente a cada pregunta realizada, y la grafica donde se evidencia el estilo resultante.

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso? Respuesta Sl. El dirigente en
su constante busqueda de bienestar para la empresa considera que siempre que se presente alguna

problematica se debe obtener la mejor solucién posible.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la decision para que funcione? Respuesta Sl. El
dirigente considera que los colaboradores deben aceptarlas para que funcionen, pues sin ellos no hay

empresa segln sus propias palabras.

¢Generalmente tiene suficiente informacion para tomar una buena decision por si mismo?
Respuesta NO. El dirigente afirma que no siempre cuenta con toda la informacion, debido a que en algin
momento necesitara datos o informacion complementaria que algun otro miembro de la organizacién

pueda aportar.

¢ Esta este problema bien estructurado? Respuesta Sl. El dirigente considera que la situacion
planteada esta bien estructurada, sin embargo, requiere de una mayor informacién para poder tomar una

decision.

Si toma esta decision por si mismo, ¢esta seguro de que su equipo la aceptara? Respuesta NO. El
dirigente considera que su equipo no necesariamente aceptaria la decision puesto que a todos les gusta
que se les consulte cuando se pueden ver afectados por los resultados de la decision, ya que todos forman

parte de una familia organizacional.
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¢Estan los miembros de su equipo alineados con las mismas metas que usted intenta alcanzar?
Respuesta. SI. El dirigente considera que todo su equipo trabaja por el bien comun de la organizacion, y

estan alineados con las metas, ademas trabajan en su cumplimiento.

¢ Es probable que se presente desacuerdo entre los miembros de su equipo por la decisidn que usted
tome? Respuesta. Sl. El dirigente afirma que es lo probable, debido a que algunos miembros de la
organizacion al llevar tanto tiempo trabajando en la empresa, no considerarian que se tomara una decision

que los afecte seriamente sin haberles consultado previamente.

Figura 39. Estilo de toma de decisiones dirigente de la empresa familiar No. 3
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Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo a lo anterior, se puede decir que el sefior Lozano se caracteriza por ser un dirigente que esta
pendiente de trabajar en conjunto con sus colaboradores para poder alcanzar las metas que él propone.
Durante el tiempo que ha dirigido su empresa familiar, ha creado una cultura donde sus colaboradores no

son tratados como simples trabajadores, sino como miembros de una familia, los cuales son piezas
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fundamentales para el buen funcionamiento de la misma, y ha otorgado gran importancia a las opiniones e
ideas gue estos dan. Por esto, su estilo de toma de decisiones es Grupo Il, donde los miembros del grupo
toman en conjunto la decisidn y se hacen responsables de ésta. Presenta el mayor grado de participacion,
gue se da cuando el lider consulta el problema con sus subordinados como grupo y juntos generan y

evallan alternativas, e intentan alcanzar un acuerdo (consenso) sobre la situacion.

4.4, Estilo de toma de decisiones del dirigente de la empresa familiar No. 4. Centro de Ensefianza
Autoclub

Al aplicar las preguntas propuestas del respectivo modelo al sefior Alberto Buitrago Ospina
dirigente del Centro de Ensefianza Auto Club, se logr6 identificar, que de acuerdo a las respuestas que
este brindo, en el marco de las categorias del estilo de Toma de Decisiones el dirigente se caracteriza por
practicar un estilo denominado Autocratico 1 (Al).El estilo mencionado anteriormente se refiere a la
capacidad que tiene el dirigente para tomar decisiones basado en sus criterios individuales y la

informacion que posee en el momento, para llevar a cabo este proceso.

Las siguientes, son las respuestas otorgadas por el dirigente en cada pregunta realizada y algunas

opiniones en particular:

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso? Respuesta NO. El dirigente
plantea que en una situacion como esta, simplemente debe tomar una decisién como cualquier otra,

siempre teniendo en cuenta la importancia de la calidad de la decision.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la Decision para que funcione? Respuesta. Si. El
dirigente plantea que los miembros de su equipo son importantes para desarrollar el funcionamiento de las

decisiones que él tome, aceptando primordialmente las decisiones.

Si toma la decision por si mismo, ¢estéa seguro de que su equipo la aceptara? Respuesta. Si. El
dirigente piensa que la decision seria aceptada por todos sus colaboradores, sin entrar en conflicto con sus

intereses, ya que estan alineados intereses personales y organizacionales.
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De acuerdo a lo anterior, se infiere que el sefior Alberto Buitrago Ospina es aquel dirigente que
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toma las decisiones, que soluciona por si mismo los problemas que se presentan en distintas situaciones,

con la informacién que posee en el momento. Prescindiendo de las discusiones sobre cdmo y por qué se

realizan las cosas, dada la seguridad que tiene en si mismo y que trasmite a su equipo, de manera que

ellos acepten sus decisiones.

Este estilo que lo caracteriza, a su vez muestra su personalidad y sus opiniones, lo que genera
confianza en sus colaboradores. Sin embargo, se forjan limitaciones hacia aquellos que desean participar

en la toma de decisiones. La comunicacién con sus colaboradores se da de manera descendente, dando

ordenes en la mayoria de las veces.

Su estilo de toma de decisiones es Autocratico |, en las situaciones que el lider debe resolver el

problema o tomar la decision por si mismo, utilizando informacion disponible en el momento. El nivel de
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participacion es minimo e inexistente para los colaboradores (basado en la confianza de su dirigente y su

concepto y percepcion de las situaciones).

4.5. Estilo de toma de decisiones del dirigente de la empresa familiar No. 5. Centro de Ensefianza

Montoya Cifuentes e Hijos

Al aplicar las preguntas propuestas del respectivo modelo al sefior Hevent de Jesus Montoya
dirigente del Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos, se logré identificar, que de acuerdo a las
respuestas que este brindo, en el marco de las categorias del estilo de Toma de Decisiones el dirigente se
caracteriza por practicar un estilo denominado Autocratico 1 (Al).El estilo mencionado anteriormente se
refiere a la capacidad que tiene el dirigente para tomar decisiones basado en sus criterios individuales y la

informacién que posee en el momento, para llevar a cabo este proceso.

Las siguientes, son las respuestas otorgadas por el dirigente en cada pregunta realizada y algunas

opiniones en particular:

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso? Respuesta NO. El dirigente
plantea que no considera esta situacion tan critica, puesto que en algunas ocasiones ha tenido otro tipo de

decisiones que exigian mas para ser tomadas.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la Decision para que funcione? Respuesta. Si. El
dirigente plantea que los miembros de su equipo son los que desarrollan el trabajo que implica cada
decision, por esto es importantes que acepten las decisiones, ya que son los ejecutores de las acciones y

actividades que implica la decision.

Si toma la decision por si mismo, ¢esta seguro de que su equipo la aceptara? Respuesta. Si. El
dirigente piensa que la decisién seria aceptada por todos sus colaboradores por la autoridad que tiene en la

organizacion.
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Fuente: Elaboracién Propia

De lo anterior, se infiere que el sefior Hevent de Jesls Montoya es aquel dirigente que toman las

decisiones y solucionan por si mismo los problemas que se presentan en distintas situaciones con la
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informacidon que posee en el momento. Prescindiendo de las discusiones sobre cdmo y por qué se realizan

las cosas, dada la seguridad que tienen en si mismo y que trasmite a su equipo, de manera que ellos

acepten sus decisiones.

Este estilo que lo caracteriza, a su vez muestra su personalidad y sus opiniones, lo que genera
confianza en sus colaboradores. Sin embargo, se forjan limitaciones hacia aquellos que desean participar

en la toma de decisiones. La comunicacién con sus colaboradores se da de manera descendente, dando

ordenes en la mayoria de las veces.

Su estilo de toma de decisiones es Autocratico I, en las situaciones que el lider debe resolver el

problema o tomar la decision por si mismo, utilizando informacion disponible en el momento. El nivel de
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participacion es minimo e inexistente para los colaboradores (basado en la confianza de su dirigente y su

concepto y percepcion de las situaciones).

4.6. Estilo de toma de decisiones de la dirigente de la empresa familiar No. 6. Centro de Ensefianza

Guadalajara

Al aplicar las preguntas propuestas del respectivo modelo a la sefiora Hilda Lépez Ospina dirigente
del Centro de Ensefianza Guadalajara, se logro identificar, que de acuerdo a las respuestas que brindo, en
el marco de las categorias del estilo de Toma de Decisiones la dirigente se caracteriza por practicar un
estilo denominado Grupo (G2). Este estilo mencionado anteriormente se refiere a la capacidad que tiene
el dirigente de facilitar y apoyar a los miembros del grupo para que en conjunto y en consenso con el
tomen las decisiones y se hagan responsables de estas.

Las siguientes, son las respuestas otorgadas por el dirigente en cada pregunta realizada y algunas

opiniones en particular:

¢ Es absolutamente critico obtener una buena solucion en este caso? Respuesta NO. La dirigente

plantea que ha tomado decisiones mucho mas complejas.

¢Los miembros de su equipo tienen que aceptar la Decision para que funcione? Respuesta. Si. La
dirigente plantea que los miembros de su equipo son importantes para desarrollar las actividades de las

decisiones que ella tome.

Si toma la decision por si misma, ¢esta segura de que su equipo la aceptara? Respuesta. NO. La
dirigente plantea que cada colaborador piensa de manera diferente y por tanto no puede dar seguridad de

ello. No es posible establecer el grado de aceptacion por parte de los colaboradores.



Figura 42. Estilo de toma de decisiones del dirigente de la empresa No.6.

1. ;Es ahsolutamenta critico
obtenar una buena solucion
en esta caso]
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1. ;Los miembros de su
2quipo ienan que acaptar
la dacisién para que
finciona?

No

Al

3. ;Generalmente tiene

suficiants informacion

No
para tomar una busna -

decision por 51 mizme! A

- N
\

.
No
\ N ]

N

4, ;Estd exte
problema bien
estructurada’

3.51 toma esta decision por
s mismo, ;estd sepurc da
que =u equipe la zceptard?

6. ;Estin loz mismbros da
su equipe almeados con
las mizmas metas que

usted mtenta aleanzar? G2 cl
7. ;Es probable que se
presente desacuerdo entre los

miembros de su equipo por la
decizion que vated tome?

Fuente: Elaboracién Propia

De lo anterior, se puede inferir que la sefiora Hilda Lopez Ospina es aquella dirigente que comparte

las situaciones particulares que suceden dentro de la empresa para que su grupo de colaboradores definan

diferentes alternativas en conjunto, y asi en consenso con ella tomen las decisiones requeridas.

La dirigente en este caso actlla mas como mediadora en este proceso ayudando y permitiendo al

grupo llegar a una decision final donde todos estan de acuerdo, ya que dispone de tiempo suficiente para

gestionar una decision de grupo. La comunicacion con sus colaboradores en este caso se da de manera

descendente y ascendente.

Lo anterior, la define en un estilo de toma de decisiones Grupo 11, donde los miembros del grupo

toman en conjunto la decision y se hacen responsables de ésta. Presenta el mayor grado de participacion,
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que se da cuando el lider consulta el problema con sus subordinados como grupo y juntos generan y

evalUan alternativas, e intentan alcanzar un acuerdo (consenso) sobre la situacion.
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4.7.Resumen identificacidn estilos de Toma de Decisiones de los dirigentes empresas familiares objeto de estudio

Tabla 37. Tabla resumen identificacién estilos de Toma de Decisiones

Dirigente Estilo de Toma de Decisiones
Aida Luz Millan (Metro Chuleta) Autocrético Il (A2)
Diego Montoya Ospina (Maderas Sucre's) Consultivo 11 (C2)
Alvaro Alfredo Lozano (Ebanisteria Lozano) Grupo 1l (G2)
Alberto Buitrago (C.E.A Auto Club) Autocrético | (A1)
Hevent Montoya (C.E.A Montoya Cifuentes e Hijos) Autocrético | (A1)
Hilada Lopez (C.E.A Guadalajara) Grupo 11 (G2)

Teniendo en cuenta la tabla No. 37 Resumen identificacién estilos de Toma de Decisiones, se puede determinar que no hay un estilo de toma de
decisiones predominante en los dirigentes de las seis empresas analizadas. Sin embargo, se logré determinar que al igual que los estilos de
liderazgo, los estilos de toma de decisiones tienen caracteristicas cercanas entre unos y otros.
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5. RELACION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO Y TOMA DE DECISIONES EN
SEIS EMPRESAS FAMILIARES

En este apartado se presentan de manera detallada los resultados obtenidos en la investigacién, la
cual busca describir la relacidn entre los estilos de liderazgo y los procesos de toma de decisiones en seis
empresas familiares de la ciudad de Guadalajara de Buga. Para dar cumplimiento al objetivo se utilizan
los instrumentos seleccionados, dado el uso de caracteristicas similares en la metodologia con la cual

identifican y determinan los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones.

Para definir la caracterizacion de la relacion es necesario establecer bajo qué términos se
fundamenta dicha relacién. Por esto, se realiza una relacion de equivalencia entre los resultados posibles
de los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, encontrando en cada uno de estos,
similitudes o diferencias en sus elementos de caracterizacion de los perfiles o estilos que plantean, que
Ilevan a asignar un calificativo directo (D) o indirecto (I) de acuerdo al grado de relacion, entendido este
altimo como las caracteristicas dominantes y mas importantes que comparten cada uno de los estilos de
liderazgo con los estilos de toma de decisiones. Es decir, que la relacién directa de un estilo de liderazgo
con un estilo de toma de decisiones se fundamenta en los elementos caracteristicos dominantes que tienen
en comun, y por consiguiente, la relacion indirecta se fundamente en la no identificacion de elementos
caracteristicos comunes entre ambos estilos. Lo anterior, partiendo de que cada uno de los estilos tanto de
liderazgo como de toma de decisiones tiene caracteristicas pertenecientes a cada una de las variables que

evalUa.

En las tablas 47 y 48 se muestran las caracteristicas de cada uno de los perfiles correspondientes a
los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones para posteriormente a partir de esta

identificacion establecer el grado de relacién.
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Tabla 38. Caracteristicas Estilos de Toma de Decisiones propuestos por Vroom — Yetton — Jago (Vroom 1973, Vroom & Yetton 1973, Vroom &

Jago (1978,1988)

Estilos de toma de decisiones

Estilo de Toma de

. Autocratico | Autocratico 11 Consultivo | Consultivo 11 Grupo Il
Decisiones
- Toma Explica la Se comparte la
Toma decisiones . Lo : Lo
S decisiones basado en situacién a cada Se trabaja en situacion con los
basado en criterios L .
o criterios miembro de manera  grupo. colaboradores como
individuales. C o
individuales. individual. grupo.
Utiliza la . .
. 2 Solicita L Se discuten las .
informacion que . s Solicitaideasa .. . El grupo define
informacion a sus . situaciones como ;
posee en el cada miembro. alternativas.
colaboradores. grupo.
momento.
Toma la Puede informar o . o Toma de
o . . No se retnen Se recopilan ideas . -
decision por si no para que requiere ' decisiones en
: . L COMO grupo. 0 sugerencias.
- mismao. la informacion. consenso.
Caracteristicas
Las ideas y Las ideas del
Toma la Toma la - . )
- ] . . opiniones pueden dirigente no tienen
decision por si decision por si ) i
i i influenciar la mayor peso que la de
mismo. mismo. g .
decision o no. los demas.

Toma la La meta del
decision por si dirigente es facilitar
mismo. el proceso.

Ayuda a

coincidir en la
decision final que
tome el grupo.

Fuente: Elaboracién Propia



Tabla 39. Caracteristicas estilos de liderazgo propuestos por Likert (1969) y Burnham & McClelland (1976)
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Estilos de Liderazgo

Estilo de Toma Autoritario Autoritario Orientado al . .
. o Sociable Democrata Apoyador
de Decisiones Coercitivo Benevolente Logro
. . Sistema . . Sistema
Sistema Sistema administrativo Sistema Sistema administrativo
administrativo administrativo . . administrativo administrativo
autocratico autocratico orientado hacia las consultivo democratico basado en
metas relaciones
Control en la Control en la Control
.. . ., Control en la . ! Control .
Control rigido direccion, pero se direccion. bero direccion, pero se compartido en compartido en
soloen la delega parte en P comparte con P toda la
direccion los cuadros delega a otros niveles toda la organizacion y
isti h . niveles . g organizacion -
Caracteristicas intermedios intermedios 9 empoderamiento

Comunicaciones
verticales, de
arriba hacia

abajo

Comunicaciones
verticales de
arriba hacia

abajo, y
descendentes.

Comunicaciones
verticales de
arriba hacia abajo,
horizontales y
descendentes.

Comunicaciones
verticales,
horizontales,
descendentes y
ascendentes,

Comunicaciones
verticales,
horizontales,
descendentes,
ascendentes y
cruzadas

Comunicaciones
verticales,
horizontales,
descendentes,
ascendentes y
cruzadas

Fuente: Elaboracion Propia
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Estilos de Liderazgo

Estilo de Toma

. Autoritario Autoritario Orientado al Sociabl Demé A d
de Decisiones Coercitivo Benevolente Logro octable emocrata poyador
Caracteristicas
Ambiente de temor  Ambiente y clima Ambiente de Ambiente de Ambiente de Ambiente de
y desconfianza condescendiente confianza confianza muy alta confianza muy alta confianza muy alta

Relaciones
interpersonales
son vistas como
perjudiciales

Tolerante y acepta
relaciones
interpersonales

Tolerante y acepta
relaciones
interpersonales

Tolerante y acepta
relaciones
interpersonales

Fomenta
relaciones
interpersonales

Tolerante, justoy
franco, interesado
por el desarrollo
de los
colaboradores

Poca confianza en
las relaciones jefe-
colaboradores

Poca confianza en
las relaciones jefe-
colaboradores

Mediana
confianza en las
relaciones jefe-

colaboradores

Bastante
confianzay
credibilidad en las
relaciones jefe-
colaboradores

Mucha confianza y
credibilidad en las
relaciones jefe-
colaboradores,

Total confianza y
credibilidad en las
relaciones jefe-
colaboradores
para dar apoyo

Las metas 'y
métodos se
imponen a los
colaboradores

Las metas y
métodos se
imponen a los
colaboradores, a
veces participan
en establecerlas

Establecimiento
de metas de forma
participativa

Establecimiento
de metas de forma
participativa

Establecimiento
de metas de forma
participativa

Establecimiento de
metas de forma
participativa

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez presentadas las caracteristicas de los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, se lleva a cabo los analisis para

realizar las equivalencias entre los dos estilos mencionados, y estas se presentan en las figuras 43, 44, 45, 46, 47 y 48.
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Estilos de liderazgo propuestos por: Estilos de Toma de Decisiones propuestos por:
Likert (1969) Burnham & McClelland (1976) Vroom (1973), Vroom & Yetton (1973), Vroom & Yago (1978-1988) Relacion
Toma decisiones en sus criterios indrviduales, utiliza la informacion que posee en el D

Autoritario Coercitivo (AC) -
. Toma decisiones basado en sus criterios individuales, solicita informacién a sus

Sistema administrativo autocratico, en el
cual el control es rigido y sdlo esta en la
direccion. Las comunicaciones son
verticales (arriba hacia abajo). Hay un
sistema de recompensas y castigos con
medidas disciplinarias.

El ambiente es de temor y desconfianza,
pues las relaciones interpersonales son vistas
como perjudiciales por existir poca
confianza en las relaciones jefe-
colaboradores. Las metas y métodos se
imponen a los colaboradores.

D: Directo

I: Indirecto

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 43. Relacion directa e indirecta entre el estilo de liderazgo Autoritario Coercitivo y los estilos de toma de decisiones
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De acuerdo con la Figura 43., se presentan las caracteristicas similares entre el estilo de liderazgo

Autoritario Coercitivo y los estilos de toma de decisiones:

v Larelacion entre los estilos AC > Al (Autoritario Coercitivo y Autocratico 1), se presenta de
manera directa, debido a que las tres caracteristicas del estilo de toma de decisiones, estan
enmarcadas dada su familiaridad en siete de siete caracteristicas identificadas en el estilo de
liderazgo:

- Sistema administrativo autocratico

- Control rigido sélo en la direccion, dada la individualidad del dirigente

- Comunicaciones verticales, sin participacion de los colaboradores, solo de arriba hacia abajo
- Ambiente de temor y desconfianza

- Relaciones interpersonales son vistas como perjudiciales

- Poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores

- Las metas y métodos se imponen a los colaboradores

v' Larelacion entre los estilos AC - A2 (Autoritario Coercitivo y Autocratico 1), se presenta de
manera indirecta debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones,
estan enmarcadas dada su familiaridad en tan solo dos de siete caracteristicas identificadas en el
estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo autocratico

- Control rigido so6lo en la direccion, dado que el dirigente toma la decision final

v Larelacion entre los estilos AC = CI (Autoritario Coercitivo y Consultivo 1), se presenta de manera
indirecta debido a que de las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan
enmarcadas dada su familiaridad en tan solo una de las siete caracteristicas identificadas en el estilo
de liderazgo:

- Control rigido s6lo en la direccion, dado que el dirigente toma la decisién final

v' Larelacion entre los estilos AC - CII (Autoritario Coercitivo y Consultivo 11), se presenta de
manera indirecta debido a que de las cinco caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones,
estan enmarcadas dada su familiaridad en tan solo una de las siete caracteristicas identificadas en el
estilo de liderazgo:

- Control rigido so6lo en la direccion, dado que el dirigente toma la decision final
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v Larelacion entre los estilos AC - GlI (Autoritario Coercitivo y Grupo Il), se presenta de manera
indirecta debido a que de las seis caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, no estan
enmarcadas dada su familiaridad en ninguna de las siete caracteristicas identificadas en el estilo de

liderazgo.
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Estilos de liderazgo propuestos por: Estilos de Toma de Decisiones propuestos por: Relacid
elacion
Likert (1969) Burnham & McClelland (1976) Vroom (1973), Vroom & Yetton (1973), Vroom & Yago (1978-1988)
Autoeritic Toma decisiones en sus criterios individuales, utiliza 1a informacién que posee en el I
ijal1) . 1
Autoritario Benevolente (AC)
D

Sistema administrativo autocratico, en el cual el
control esta en la direccidn, pero se delega
parte hacia los niveles intermedios. Las
comunicaciones son Vverticales y descendentes.
El sistema de recompensas se dirige hacia las
materiales y salariales; y los castigos y medidas
disciplinarias son menos arbitrarias.

biente y clima organizacional es
nte, siendo el dirigente tolerante,
las relaciones interpersonales.
 confianza en las relaciones
s. Las metas y métodos se

D: Directo

I: Indirecto

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 44. Relacion directa e indirecta entre el estilo de liderazgo Autoritario Benevolente y los estilos de toma de decisiones
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De acuerdo con la Figura 44., se presentan las caracteristicas similares entre el estilo de liderazgo

Autoritario Benevolente y los estilos de toma de decisiones:

v Larelacion entre los estilos AB > Al (Autoritario Benevolente y Autocratico 1), se presenta de
manera indirecta, debido a que las tres caracteristicas del estilo de toma de decisiones, estan
enmarcadas dada su familiaridad en tan solo tres de siete caracteristicas identificadas en el estilo de
liderazgo:

- Sistema administrativo autocratico
- Comunicaciones verticales de arriba hacia abajo, descendentes

- Poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores

v' Larelacion entre los estilos AB - A2 (Autoritario Benevolente y Autocratico 1), se presenta de
manera directa, debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones,
estan enmarcadas dada su familiaridad en las siete de siete caracteristicas identificadas en el estilo de
liderazgo:

- Sistema administrativo autocratico

- Control en la direccion, pero se delega parte en los cuadros intermedios
- Comunicaciones verticales de arriba hacia abajo, y descendentes.

- Ambiente y clima condescendiente

- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores

- Las metas y métodos se imponen a los colaboradores, a veces participan en establecerlas

v Larelacion entre los estilos AB = CI (Autoritario Benevolente y Consultivo 1), se presenta de
manera indirecta, debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones,
estan enmarcadas dada su familiaridad en tan solo tres de las siete caracteristicas identificadas en el
estilo de liderazgo:

- Control en la direccion, pero se delega parte en los cuadros intermedios
- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Las metas y métodos se imponen a los colaboradores, a veces participan en establecerlas

v Larelacion entre los estilos AB = ClII (Autoritario Benevolente y Consultivo 1), se presenta de
manera indirecta debido a que las cinco caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones,
estan enmarcadas dada su familiaridad en tan solo tres de las siete caracteristicas identificadas en el

estilo de liderazgo:
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- Control en la direccion, pero se delega parte en los cuadros intermedios
- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Las metas y métodos se imponen a los colaboradores, a veces participan en establecerlas

v' Larelacion entre los estilos AB - GlI (Autoritario Benevolente y Grupo I1), se presenta de manera
indirecta, debido a que de las seis caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan
enmarcadas dada su familiaridad en tan solo cuatro de siete caracteristicas identificadas en el estilo
de liderazgo.

- Control en la direccion, pero se delega parte en los cuadros intermedios

- Ambiente y clima condescendiente

- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Las metas y métodos se imponen a los colaboradores, a veces participan en establecerlas
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Estilos de liderazgo propuestos por: Estilos de Toma de Decisiones propuestos por: Relacit
elacion

Likert (1969) Burnham & McClelland (1976) Vroom (1973), Vroom & Yetton (1973), Vroom & Yago (1978-1988)

Sociable (S)

Sistema administrativo consultivo, en el
ontrol esta en la direccién, pero se
niveles intermedios. Existe

D: Directo

I: Indirecto

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 45. Relacion directa e indirecta entre el estilo de liderazgo Sociable y los estilos de toma de decisiones
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De acuerdo con la Figura 45, se presentan las caracteristicas similares entre el estilo de liderazgo
Sociable y los estilos de toma de decisiones:

v" Larelacion entre los estilos S = Al (Sociable y Autocrético 1), se presenta de manera indirecta,
debido a que las tres caracteristicas del estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en tan solo dos de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Control en la direccion

- Comunicaciones sélo para el momento en que son verticales

v' Larelacion entre los estilos S - A2 (Sociable y Autocratico 1), se presenta de manera indirecta,
debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en dos de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Control en la direccion

- Comunicaciones s6lo para el momento en que son verticales

v Larelacion entre los estilos S - CI (Sociable y Consultivo 1), se presenta de manera directa, debido
a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en siete de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo consultivo

- Control en la direccion, pero se comparte con niveles intermedios

- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes y ascendentes
- Ambiente de confianza muy alta

- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Bastante confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores

- Establecimiento de metas de forma participativa

v Larelacion entre los estilos S = CllI (Sociable y Consultivo Il), se presenta de manera indirecta
debido a que las cinco caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en cinco de las siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo consultivo

- Control en la direccion, pero se comparte con niveles intermedios

- Tolerante y acepta relaciones interpersonales

- Bastante confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores

- Establecimiento de metas de forma participativa
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La relacidn entre los estilos S > GlI (Sociable y Grupo I1), se presenta de manera indirecta, debido a

gue de las seis caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estdn enmarcadas dada su

familiaridad en cinco de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo.

Control en la direccion, pero se comparte con niveles intermedios
Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes y ascendentes
Ambiente de confianza muy alta

Bastante confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores
Establecimiento de metas de forma participativa
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Estilos de liderazgo propuestos por: Estilos de Toma de Decisiones propuestos por: |
Relacion
Likert (1969) Burnham & McClelland (1976) Vroom (1973), Vroom & Yetton (1973), Vroom & Yago (1978-1988)
Autoeritic Toma decisiones en sus criterios individuales, utiliza 1a informacién que posee en el I
|
|
|
D: Directo
D

I: Indirecto

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 46. Relacion directa e indirecta entre el estilo de liderazgo Demdcrata y los estilos de toma de decisiones
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De acuerdo con la Figura 46, se presentan las caracteristicas similares entre el estilo de liderazgo

Democrata y los estilos de toma de decisiones:

v" Larelacion entre los estilos D > Al (Democrata y Autocratico 1), se presenta de manera indirecta,
debido a que las tres caracteristicas del estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en tan s6lo una parte de una caracteristica identificada en el estilo de liderazgo:

- Comunicaciones verticales

v" Larelacion entre los estilos D - A2 (Demdcrata y Autocrético 1), se presenta de manera indirecta,
debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en tan sélo una parte de una caracteristica identificada en el estilo de liderazgo:

- Comunicaciones verticales y descendentes

v Larelacion entre los estilos D - CI (Demdcrata y Consultivo I), se presenta de manera indirecta,
debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en tan solo cuatro de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo democratico-participativo
- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes, ascendentes
- Fomenta relaciones interpersonales

- Establecimiento de metas de forma participativa

v Larelacion entre los estilos D & CII (Demécrata y Consultivo I1), se presenta de manera indirecta
debido a que las cinco caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en cinco de las siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo democratico-participativo

- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes, ascendentes y cruzadas
- Fomenta relaciones interpersonales

- Mucha confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores

- Establecimiento de metas de forma participativa

v Larelacion entre los estilos D > GlI (Demdcrata y Grupo 1l), se presenta de manera directa, debido
a que de las seis caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en siete de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo.

- Sistema administrativo democratico

- Control compartido en toda la organizacion
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Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes, ascendentes y cruzadas
Ambiente de confianza muy alta

Fomenta relaciones interpersonales

Mucha confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores, Mucha confianza y
credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores,

Establecimiento de metas de forma participativa
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Estilos de liderazgo propuestos por: Estilos de Toma de Decisiones propuestos por:
Relacion

Likert (1969) Burnham & McClelland (1976) Vroom (1973), Vroom & Yetton (1973), Vroom & Yago (1978-1988)

Toma decisiones en sus criterios individuales, utiliza la informacién que posee en el

Apoyador (A)

Sistema administrativo basado en relaciones,
en el cual el control es compartido en toda la
organizacion, existiendo empoderamiento. Las
comunicaciones son verticales, horizontales,
descendentes, ascendentes y cruzadas.

Toma decisiones basado en sus crterios individuales, solicita informacién a sus

Existe un sistema de recompensas por excelente
desempefio. El ambiente es de confianza muy
alta, en donde el dirigente es tolerante, justo y
franco, interesado por el desarrollo de los
colaboradores. Dando lugar a una total
confianza y credibilidad en las relaciones jefe-
colaboradores para dar apoyo. El
establecimiento de metas se hace de forma
participativa.

D: Directo

1: Indirecto

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 47. Relacion directa e indirecta entre el estilo de liderazgo Apoyador y los estilos de toma de decisiones
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De acuerdo con la Figura 47, se presentan las caracteristicas similares entre el estilo de liderazgo

Apoyador y los estilos de toma de decisiones:

v Larelacion entre los estilos A &> Al (Apoyador y Autocratico 1), se presenta de manera indirecta,

debido a que las tres caracteristicas del estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en tan s6lo una parte de una caracteristica identificada en el estilo de liderazgo:

- Comunicaciones sélo de forma vertical

La relacion entre los estilos A > A2 (Apoyador y Autocrético Il), se presenta de manera indirecta,
debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en tan sélo una parte de una caracteristica identificada en el estilo de liderazgo:

- Comunicaciones verticales y descendentes

La relacién entre los estilos A > Cl (Apoyador y Consultivo 1), se presenta de manera indirecta,
debido a que las cuatro caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en tan solo tres de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes y ascendentes

- Ambiente de confianza muy alta

- Establecimiento de metas de forma participativa

La relacion entre los estilos A = ClI (Apoyador y Consultivo I1), se presenta de manera directa
debido a que las cinco caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas
dada su familiaridad en siete de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo:

- Sistema administrativo basado en relaciones

- Control compartido en toda la organizacion y empoderamiento

- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes, ascendentes y cruzadas

- Ambiente de confianza muy alta

- Tolerante, justo y franco, interesado por el desarrollo de los colaboradores

- Total confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores para dar apoyo

- Establecimiento de metas de forma participativa

v Larelacion entre los estilos A > GlI (Apoyador y Grupo Il), se presenta de manera indirecta, debido

a que de las seis caracteristicas que tiene este estilo de toma de decisiones, estan enmarcadas dada su
familiaridad en cuatro de siete caracteristicas identificadas en el estilo de liderazgo.

- Control compartido en toda la organizacion y empoderamiento
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- Comunicaciones verticales, horizontales, descendentes, ascendentes y cruzadas
- Ambiente de confianza muy alta

- Establecimiento de metas de forma participativa

Finalmente, después de analizadas las relaciones entre las caracteristicas de los estilos de
liderazgo y los estilos de toma de decisiones, se establecen como relaciones directas entre ambos estilos

los siguientes perfiles que se presentan en la siguiente tabla:

Tabla 40. Relaciones directas entre estilos de liderazgo y estilos de toma de decisiones

Tipologia Estilo de Liderazgo Estilo de Toma de Decisiones Relacion

o Autoritario Coercitivo Autocratico | Directa
Adutoritaria . . .

Autoritario Benevolente Autocratico Il Directa

S Sociable Consultivo | Directa
Participativa - -

Apoyador Consultivo Il Directa

Consultiva Democrata Grupo Il Directa

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo al conjunto de relaciones directas identificadas del analisis de los estilos de liderazgo
y de estilos de toma de decisiones, se establecen para el objetivo de la investigacion las siguientes

relaciones partiendo de los resultados obtenidos en la aplicacion de los instrumentos.

Seguidamente, se describen ampliamente las relaciones y caracteristicas de los estilos obtenidos
en cada empresa, a partir de los estilos dominantes, alternativos y complementarios de liderazgo
identificados (perspectiva dirigente-colaboradores); y los estilos de toma de decisiones basados en el
perfil definido por el instrumento (perspectiva dirigente) y la variable de toma de decisiones del

instrumento de estilos de liderazgo (perspectiva colaboradores).
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Luego de aplicados los dos instrumentos en las empresas familiares y realizar la caracterizacion relacional descrita anteriormente entre los

perfiles de los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, se presentan a continuacion en las tablas 50 y 51 los resultados encontrados.

Estilo de liderazgo

Estilos de liderazgo Estilo de Toma

Dirigente dominante alternatlvos_y . de Decisiones Relacion
complementarios
Apoyador (18 %)
Autoritario Coercitivo (18 %)
Aida Luz Millan (Metro Chuleta) Autoritario Sociable (16 %) Autocratico I Directa
Benevolente (19 %) (A2)
Demodcrata (14 %)

Orientado al logro (14 %)

Autoritario

Diego Montoya Ospina (Maderas Sucre's) Benevolente (20 %)

Sociable (20 %)

Autoritario Coercitivo (16 %)

Orientado al logro (16 %) Cons(glg)vo . Directa

Apoyador (15 %)

Demécrata (14 %)

Autoritario

Alvaro Alfredo Lozano (Ebanisteria Lozano) Benevolente (23 %)

Autoritario Coercitivo (19 %)

Sociable (17 %)

Demécrata (15 %) Grupo 1l (G2) Directa

Apoyador (15 %)

Orientado al logro (10 %)

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 41. Relacién entre los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones de los dirigentes de las empresas familiares sector comercio

*Los estilos alternativos y complementarios se encuentran ordenados segun los resultados obtenidos en el instrumento aplicado.
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Dirigente

Estilos de liderazgo
dominante

Estilos de liderazgo
alternativos y
complementarios*

Estilo de Toma
de Decisiones

Relacion

Alberto Buitrago (C.E.A Auto Club)

Autoritario
Benevolente (20 %)

Apoyador (20 %)

Demdcrata (19 %)

Sociable (15 %)

Orientado al logro (13 %)

Autoritario Coercitivo (13 %)

Autocrético | (Al)

Directa

Hevent Montoya (C.E.A Montoya Cifuentes e
Hijos)

Autoritario
Benevolente (20 %)

Apoyador (20 %)

Orientado al logro (17 %)

Sociable (16 %)

Demodcrata (15 %)

Autoritario Coercitivo (12 %)

Autocratico | (A1)

Directa

Hilada Lépez (C.E.A Guadalajara)

Autoritario
Benevolente (24 %)

Deméocrata (17 %)

Apoyador (16 %)

Orientado al logro (16 %)

Autoritario Coercitivo (13 %)

Sociable (13 %)

Grupo 1l (G2)

Directa

educacién-servicios.

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 42. Relacidon entre los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones de los dirigentes de las empresas familiares sector

*Los estilos alternativos y complementarios se encuentran ordenados segun los resultados obtenidos en el instrumento aplicado.
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5.1. Relacion entre los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones de los dirigentes de las

empresas familiares

Los resultados obtenidos de las relaciones de los diferentes estilos para cada empresa, se

describen a continuacion:

5.1.1. Empresa familiar No. 1. Metro Chuleta - Aida Luz Millan

En el estilo de liderazgo la dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control esta en la
direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. El ambiente y clima organizacional es
condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones interpersonales. Aunque hay
poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se imponen a los colaboradores,
sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identificé a la
dirigente con el estilo Autocratico Il, por lo que toma decisiones basada en criterios individuales
solicitando informacion a sus colaboradores, informando o no para qué requiere la informacion y
finalmente toma la decision por si misma. Los colaboradores consideran que la dirigente cuenta con un
proceso de toma de decisiones bien estructurado en su empresa lo que permite percibir que tiene clara la
manera como se deben tomar las decisiones. Asi mismo, los colaboradores perciben que el dirigente en
ocasiones acude a ellos para solicitar ideas u opiniones que le permitan tomar una decision. Considerando

que la dirigente lo hace solo en las ocasiones que es necesario, pero al final ella toma la decision.

Por lo tanto, la relacidn es directa entre ambos estilos identificados desde las dos perspectivas de
los estilos de liderazgo y toma de decisiones, puesto que se obtuvieron en los perfiles una relacion

Autoritaria-Autocrética.
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5.1.2. Empresa familiar No. 2. Maderas Sucre’s - Diego Montoya Ospina

En el estilo de liderazgo el dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante con un 20 %. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control
esta en la direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. EI ambiente y clima
organizacional es condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones
interpersonales. Aunque hay poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se
imponen a los colaboradores, sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas. Ademas, el
estilo Sociable también obtuvo el mismo 20 % en su caracterizacion, siendo este un sistema
administrativo consultivo, en el cual el control esta en la direccion, pero se comparte con niveles
intermedios. EI ambiente es de confianza muy alta, el dirigente es tolerante y acepta las relaciones
interpersonales, pues hay bastante confianza y credibilidad en las relaciones jefe-colaboradores y el

establecimiento de metas se hace de forma participativa.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identifico al
dirigente como estilo Consultivo 11, por lo que se trabaja en grupo, discutiendo las situaciones y
recopilando ideas o sugerencias, ideas y opiniones que pueden influenciar la decision o no, pero

finalmente el dirigente toma la decision por si mismo.

Los colaboradores consideran que el dirigente cuenta con un proceso de toma de decisiones bien
estructurado en su empresa lo que permite percibir que tiene clara la manera como se deben tomar las
decisiones. Asimismo, perciben que el dirigente en ocasiones acude a ellos para solicitar ideas u
opiniones que le permitan tomar una decisién. Sin embargo, al final él toma la decision y reduce la

resistencia de los colaboradores frente a decisiones tomadas, mostrando sus ventajas.

Por lo anterior, segun el analisis de los elementos caracteristicos de los estilos, el estilo de
liderazgo dominante obtenido por el dirigente no tiene una relacion directa evidente con el estilo de toma
de decisiones, pues al ser Autoritario Benevolente se espera que sea Autocratico I1. No obstante, al
obtener el estilo Sociable con un 20% como un perfil dominante también, seguido del estilo Apoyador
con un 15% como estilo complementario, se logra identificar la relacion existente entre los estilos de
liderazgo consultivos. Ambos perfiles consultivos se diferencian sélo en la participacion individual o
grupal, segun sea Consultivo | o 1. Asimismo, las caracteristicas definidas en la variable de Toma de
decisiones del instrumento de estilos de liderazgo y la observacion no participante que permiten conocer
la posicion de los colaboradores admiten Ilegar a la conclusion de que existe una relacion directa:

Consultiva-Consultiva.



207

5.1.3. Empresa familiar No. 3. Ebanisteria Lozano - Alvaro Alfredo Lozano

En el estilo de liderazgo el dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control est4 en la
direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. El ambiente y clima organizacional es
condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones interpersonales. Aunque hay
poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se imponen a los colaboradores,
sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identificé al
dirigente como estilo Grupo Il, donde comparte la situacion con los colaboradores como grupo, definen
alternativas para tomar decisiones en consenso, en las que las ideas del dirigente no tienen mayor peso
que las de los demas, siendo la meta del dirigente actuar como facilitador del proceso, ayudando a
coincidir en la decision final que tome el grupo. Los colaboradores consideran que el dirigente cuenta con
un amplio conocimiento del funcionamiento de la empresa, lo que permite percibir que tiene clara la
manera como se deben tomar las decisiones. Asimismo, consideran que el dirigente acude a ellos para
solicitar ideas y opiniones que le ayuden a tomar una decision, y en la mayoria de situaciones las

decisiones son tomadas en consenso buscando la mayor obtencion de resultados.

Sin embargo, segln el analisis de los elementos caracteristicos de los estilos, el estilo de liderazgo
dominante obtenido por el dirigente no tiene una relacion directa evidente con el estilo de toma de
decisiones, pues al ser Autoritario Benevolente se espera que sea Autocratico Il. No obstante, al obtener
el estilo Grupo Il se analizan las caracteristicas del estilo y se identifica que en los estilos de liderazgo
dominantes obtuvo perfiles autoritarios y como estilos complementarios obtuvo perfiles participativos.
Por lo tanto, el perfil complementario Demdcrata con un 15 % justifica la variacion del estilo de toma de

decisiones hacia el Grupo Il.

Asimismo, las caracteristicas definidas en la variable de Toma de decisiones del instrumento de
estilos de liderazgo y la observacion no participante que permitieron conocer la posicion de los
colaboradores admiten llegar a la conclusion de que existe una relacion directa, Participativa-

Participativa.
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5.1.4. Empresa familiar No. 4. Centro de Ensefianza Autoclub - Alberto Buitrago

En el estilo de liderazgo el dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control esta en la
direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. El ambiente y clima organizacional es
condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones interpersonales. Aunque hay
poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se imponen a los colaboradores,
sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identifico al
dirigente con un estilo Autocratico I, donde toma decisiones basado en criterios individuales, utilizando la
informacion que posee en el momento y finalmente decide él mismo. Sin embargo, los colaboradores
consideran que el dirigente cuenta con un proceso de toma de bien establecido lo que permite percibir
que tiene clara la manera como se deben tomar las decisiones; en el cual perciben que el dirigente en

ocasiones acude a ellos para solicitar ideas u opiniones que le permitan tomar una decision.

Segun el andlisis de los elementos caracteristicos de los estilos, el estilo de liderazgo dominante
obtenido por el dirigente tiene una relacion directa a partir del componente autoritario, puesto que en el
estilo de liderazgo como se mencion6 anteriormente, se obtuvo un estilo Autoritario Benevolente con un
20 % por lo que se esperaria que obtuviera un estilo Autocratico 1, sin embargo obtuvo Autocratico |
(perteneciente al mismo componente o tipologia autoritaria-autocratica), que segun las relaciones
identificadas pertenece al estilo Autoritario Coercitivo, donde obtuvo un 13% como estilo
complementario. La diferencia entre ambos estilos de toma de decisiones pertenecientes a la misma
tipologia radica en que como lo afirman los colaboradores en ocasiones el dirigente puede sugerir que

ellos manifiesten sus opiniones e ideas, como en ocasiones no lo hace, dependiendo la situacion.

Por lo tanto, la relacion es directa entre ambos estilos identificados desde las dos perspectivas de
los estilos de liderazgo y toma de decisiones, puesto que se obtuvieron en los perfiles una relacion

Autoritaria-Autocrética.
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5.1.5. Empresa familiar No. 5. Centro de Ensefianza Montoya Cifuentes e Hijos - Hevent Montoya

En el estilo de liderazgo el dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control est4 en la
direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. El ambiente y clima organizacional es
condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones interpersonales. Aunque hay
poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se imponen a los colaboradores,
sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identificé al
dirigente como estilo Autocratico I, donde toma decisiones basado en criterios individuales, utilizando la
informacion que posee en el momento y finalmente decide él mismo. Los colaboradores consideran que el
dirigente cuenta un amplio conocimiento del funcionamiento de la empresa lo que permite percibir que
tiene clara la manera como se deben tomar las decisiones, se preocupa por generar la participacion y
obtener el apoyo con ideas y opiniones por parte de sus colaboradores buscando establecer una buena

dindmica en la Toma de Decisiones.

Segun el andlisis de los elementos caracteristicos de los estilos, el estilo de liderazgo dominante
obtenido por el dirigente tiene una relacion directa a partir del componente autoritario, puesto que en el
estilo de liderazgo como se mencion6 anteriormente, se obtuvo un estilo Autoritario Benevolente con un
20 % por lo que se esperaria que obtuviera un estilo Autocratico 1, sin embargo obtuvo Autocratico |
(perteneciente al mismo componente o tipologia autoritaria-autocratica), que segun las relaciones
identificadas pertenece al estilo Autoritario Coercitivo, donde obtuvo un 12% como estilo
complementario. La diferencia entre ambos estilos de toma de decisiones pertenecientes a la misma
tipologia radica en que como lo afirman los colaboradores en ocasiones el dirigente puede sugerir que

ellos manifiesten sus opiniones e ideas, como en ocasiones no lo hace, dependiendo la situacién.

Por lo tanto, la relacion es directa entre ambos estilos identificados desde las dos perspectivas de
los estilos de liderazgo y toma de decisiones, puesto que se obtuvieron en los perfiles una relacion:

Autoritaria-Autocratica.
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5.1.6. Empresa familiar No. 6. Centro de Ensefianza Guadalajara — Hilda Lopez Ospina

En el estilo de liderazgo el dirigente obtuvo el estilo Autoritario Benevolente como estilo
dominante. Este perfil autoritario, tiene un sistema administrativo autocratico, el control est4 en la
direccion, pero se delega parte hacia los niveles intermedios. El ambiente y clima organizacional es
condescendiente, siendo el dirigente tolerante y abierto hacia las relaciones interpersonales. Aunque hay
poca confianza en las relaciones jefe-colaboradores las metas y métodos se imponen a los colaboradores,
sin embargo, en ocasiones ellos participan en establecerlas.

Adicionalmente, el instrumento de caracterizacion del estilo de toma de decisiones, identificé al
dirigente como estilo Grupo I, donde comparte la situacion con los colaboradores como grupo, definen
alternativas para tomar decisiones en consenso, en las que las ideas del dirigente no tienen mayor peso
que la de los demas, siendo la meta del dirigente actuar como facilitador del proceso, ayudando a
coincidir en la decision final que tome el grupo. Los colaboradores consideran que la dirigente tiene clara
la manera como se deben tomar las decisiones en su empresa. Asi mismo, la dirigente acude a sus
colaboradores para solicitar opiniones que le permitan tomar una decisién y a su vez trata de que las

decisiones se tomen en consenso.

Segun el analisis de los elementos caracteristicos de los estilos, el estilo de liderazgo dominante
obtenido por el dirigente no tiene una relacién directa evidente con el estilo de toma de decisiones, pues al
ser Autoritario Benevolente se espera que sea Autocratico Il. No obstante, al obtener el estilo Grupo 1l se
analizan las caracteristicas del estilo y se identifica que en los estilos de liderazgo dominantes obtuvo
perfiles autoritarios y como estilos complementarios obtuvo perfiles participativos. Por lo tanto, el perfil
complementario Demécrata con un 17 % justifica la variacion del estilo de toma de decisiones hacia el

Grupo Il.

Asimismo, las caracteristicas definidas en la variable de Toma de decisiones del instrumento de
estilos de liderazgo y la observacion no participante que permitieron conocer la posicion de los
colaboradores admiten llegar a la conclusion de que existe una relacién directa, Participativa-

Participativa.
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6. CONCLUSIONES

El sistema con el que suelen funcionar las empresas familiares se denomina sistema familiar, en
este se presenta caracteristicas muy diferentes al sistema tradicional de empresa, ya que se manifiesta una
situacion incondicional de los miembros de la familia, existen vinculos basados en emociones, los lazos
de sangre son indisolubles y en su mayoria este sistema es cerrado a personas que no pertenecen a la
familia. La presente investigacion logro determinar que los estilos de liderazgo que representan a los
dirigentes de las empresas familiares objeto de estudio, influye de manera directa, en todos los casos, en

la manera que se toman las decisiones en estas empresas.

En primera instancia se encontrd que las seis empresas familiares estudiadas cuentan con un alto
grado de reconocimiento y trayectoria en la ciudad, estando éstas dedicadas a actividades econdmicas del
sector comercio y educacién-servicios. Asimismo, se pudo evidenciar a través de la observacion no
participante, que las empresas Ebanisteria Lozano, Metro Chuleta, Centro de Ensefianza Auto Club y
Montoya Cifuentes e Hijos se caracterizan por contar con lazos mas estrechos con sus colaboradores,
llegando al punto de considerarse como familias organizacionales. Para el caso de la empresa Maderas
Sucre’s y el Centro de Ensefianza Guadalajara, sus colaboradores son tratados con respeto y amabilidad,
sin embargo, el trato no es igual al de las empresas mencionadas anteriormente, debido a que sus
dirigentes son menos dados a establecer lazos cercanos con sus colaboradores. Esto evidencia como en
este tipo de empresas las relaciones entre dirigentes y colaboradores es mucho mas cercana que en otro
tipo de organizaciones de mayor envergadura, donde la estructura misma no permite un mayor contacto

entre dirigentes y colaboradores.

Seguidamente, en el perfil profesional y educativo se logré determinar que dos de los seis
dirigentes analizados, cuentan con una formacidn profesional afin con el rol que desempefian en la
actualidad. También, otro dirigente que cuenta con una formacidon de bachiller, ha logrado hacer
funcionar su empresa familiar y hacerla crecer sin ningun estudio previo, sencillamente lo ha logrado
gracias a sus conocimientos empiricos de como debe funcionar una empresa. De la misma manera, dos
dirigentes cuentan con una formacién Técnica en Conduccion y Contabilidad. Esto les permite tener
acercamiento de como funciona una organizacion y lo que se pretende lograr para llevar un adecuado
funcionamiento de la misma. Asimismo, han logrado hacer funcionar sus empresas familiares y hacerlas
crecer gracias a sus vivencias y experiencias que han tenido en diferentes negocios de los cuales hicieron
parte antes de tener su propio negocio. Los dirigentes de este tipo de empresas son personas que

aprendieron a direccionar un negocio mayormente por la experiencia, propio de los avatares del dia a dia
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en una organizacion, que han sabido hacer que sus negocios prosperen con el pasar del tiempo, basados

en el empirismo.

La identificacion de los estilos de liderazgo en las empresas, permitié establecer a través de su
analisis que existe una relacion entre el estilo: Autoritario Benevolente y el tipo de empresa: familiar. Una
vez finalizado el proceso de aplicacion y analisis del cuestionario basado en las teorias de Likert y
Burnham & McClelland, se logré verificar que el estilo de liderazgo gue obtuvieron los seis dirigentes
como dominante es el estilo Autoritario Benevolente. Es clave resaltar en este punto, que tanto los
dirigentes como los colaboradores coincidieron en calificar a cada uno de los dirigentes con este estilo de
liderazgo, estableciendo ademas estilos de liderazgo alternativos y complementarios. Los estilos se ubican
en la agrupacion de estilos como: Autoritarios, Participativos y Consultivos.

El estilo de liderazgo Autoritario Benevolente, se caracteriza por ser la persona que decide. Es
mucho mas sociable, oculta las amenazas aunque se usan como Ultimo recurso y motiva por medio de las
recompensas, siendo muy amable cuando solicita algo. Ademas, escucha a los colaboradores modificando
sus decisiones si el colaborador presenta argumentos légicos. El gerente autoritario benevolente adopta
esta politica, no porque produzca mejores resultados, sino porgue sabe que las personas reaccionan y
trabajan mejor si piensan que se han considerado sus opiniones y deseos. Por consiguiente, él puede
gjercer su influencia con mas eficacia. Asimismo, este dirigente siempre esta al tanto de los detalles,

ejerce mucho control y exige informes detallados.

La caracterizacion anterior del estilo predominante (Autoritario Benevolente) en las empresas
familiares objeto de estudio permiten establecer que este tipo de empresas, al presentar lazos de
consanguinidad existentes entre sus miembros, es decir, relaciones familiares y generacionales entre
colaboradores y directivos hace que los procesos de direccion se vean permeados por esta cercania,
haciendo el ambiente de trabajo armonico, lo que hace que sus miembros tengan mas compromiso con los
objetivos organizacionales y su cumplimiento, puesto que estdn muy alineados con sus intereses
personales y esperan que al conseguir unos consecuentemente cumpliran los otros. Es decir, se originan
en la mezcla de la familia, la propiedad y el trabajo. Siendo la empresa, motivo de pasion para sus
propietarios; la impulsan, la desarrollan y, es una parte fundamental de su vida. Por otro lado, también se
identifica en los colaboradores un ambiente de confianza alta. Dada la cercania entre sus miembros, los
cuales en su mayoria son de generaciones cercanas asegura la sucesion de conocimientos adquiridos por
los afios de experiencia y de permanencia en el mercado, la inclusién de nuevas generaciones en la

empresa, la unidad, el compromiso y la marcada aceptacion de los valores organizacionales-familiares.
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Para el caso de la identificacidn de los estilos de toma de decisiones de las seis empresas
familiares, se identificd que no hay estilo predominante en las empresas analizadas. Sin embargo, en el
analisis del instrumento se logro establecer que al igual que los estilos de liderazgo, los estilos de toma de
decisiones tienen caracteristicas cercanas entre unos y otros, asi se agrupan en estilos Autocraticos o
Autoritarios, Consultivos y Participativos; y asi se obtiene que tres de las empresas tienen estilos
autocraticos, dos de ellas estilo Grupo 1l y una sola el estilo Consultivo. Estas variaciones se dan por
caracteristicas particulares y Unicas que tienen los estilos, a pesar de que la agrupacion permita identificar
varias caracteristicas relacionadas. Es por esto, que los estilos de toma de decisiones se diferencian entre
los dirigentes, pues los procesos decisorios se realizan por diferentes opciones condicionadas por el tipo

de negocio, sector y situacion, ademas del conocimiento y experiencia.

Los estilos de toma de decisiones se lograron relacionar con los estilos de liderazgo identificados y
estudiados a partir de un andlisis de sus variables y caracteristicas que se establecieron, se identificaron
aspectos comunes y diferenciadores particulares entre cada agrupacion de estilos Autoritarios,
Consultivos y Participativos. Con esta tipologia planteada y teniendo en cuenta las teorias propuestas por
Likert y Burnham & McClelland; y Vroom — Yetton — Jago, los resultados finales de la investigacion
establecieron relaciones directas entre las caracteristicas de los estilos de liderazgo y los estilos de toma
de decisiones, de acuerdo con la equivalencia realizada en el Gltimo objetivo de la investigacién. Lo cual
permite afirmar que el estilo de liderazgo de los dirigentes de las empresas objeto de estudio analizadas,

influye de manera significativa en la forma como éstos toman de decisiones.

Finalmente, los resultados de la investigacion realizada en empresas familiares de la ciudad de
Guadalajara de Buga, han de ser ilustrativos. No intentan cubrir y generalizar todos los aspectos de
comportamiento de los dirigentes, ni tampoco las caracteristicas de las organizaciones. Se trata de
relaciones basadas en una integracion de teorias de los estilos de liderazgo y la toma de decisiones que
reflejan una tendencia mayoritaria pero no generalizan ni caracterizan la totalidad de ellas. Las
conclusiones se realizan a partir de analisis deductivos por los resultados obtenidos que tuvieron
tendencias marcadas en su aplicacién. Por esto, es de resaltar la necesidad de ampliar la investigacion a
traves de nuevas investigaciones que permitan establecer resultados més amplios enfocados hacia una
muestra méas grande que incluya una mayor cantidad de empresas, otros sectores o tipos de empresas, e

incluso estudiarlas a partir de otras herramientas metodologicas o tipos de estudio.
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ANEXO 1.
CUESTIONARIO SOBRE ESTILOS MOTIVACIONALES

Nombre:
Cargo: Empresa:

Instrucciones

Piense en lo que hace en su trabajo en la actualidad al dirigir a sus colaboradores. Presentamos en
este cuestionario 36 pares de declaraciones que a lo mejor describen lo que usted hace en su trabajo. Lea
cada par de declaraciones y decida cual declaracién describe su comportamiento con mayor exactitud.

Coloque una "X" en la casilla que aparece al lado de la declaracién que ha seleccionado.

Por ejemplo, si considera que la primera declaracion del punto 1 ofrece la mejor descripcion de lo
gue usted hace en su trabajo, coloque una "X" en la casilla que aparece debajo de la columna B.

Debe contestar todas las preguntas. Tendra problemas con algunas preguntas porque a lo mejor
pensara que las dos declaraciones lo describen o ninguna de las dos lo describe. Pero debe seleccionar la
declaracion mas apropiada, mas tipica de usted en el trabajo. Asegurese de colocar la X en la casilla que
queda al lado de la declaracion que ha seleccionado.

No. Declaraciéon A|B|C |D|E|F
1 Pienzo que después de establecer las metas, cada persomna O
debe tener suficiente motivacion para alcanzarlas.

<}
Yo doy responsabilidad, pero 1a retiro 21 el desempefio no
1a justifica.
2 Digo a mis subordinados gque no ze preccupen por el
desempefio de los demas sino que traten de superarse. O
o
Pienszo que los informes no son muy necesarios cuando se O
confia en las personas.
3 Tengo estandares muy altos de desempefic ¥ no tengo
mucha paciencia con laz persomas que no alcanzan sus O
metas.

O

&
Cuando el plan de un subordinado no es apropiado, le
sugiero que reflexione un poco y produzea otro plan. O




No. Declaracion D| E
4 Opmo que los derechos v valores humamos zon mas O
importantes que los resultados concretos en 2] trakajeo.
&
Eecompenzo el buen tzbajo v penso que =] cashizo por
faltas de desempetio tiene 1wm vzo limatado. O
5 Sugiero distimtas mamaras de hacer laz cosaz an vez da
mdicar Iz manera que yo prefiero,
&
Pianzo que los subordinados deben szber come vencer las
dificultades por =1 mismos.
& Cuando alzuien propome vanas altematras, no tardo
mnicho an mdicar cual prefiaro.
&
Cuando uwn subordmado no esta de acnerde conmuge, me
esfinarzo en explicar por gus gquisre que e hagan las cosas
de clerta manera.
f Creo que =2 hace mas mal que hen al sancionar a los O
empleados.
&
Establozeo wma relacion nhma com miz subordmados
porque creo que esto idantifica un buen garante. {::I'
g Eecompenzo el buen desempefio v plenso que las
sanciones por  desemperio lmmitado tHemen wn uso O
restringido.
&
Cuando un suberdinado no cumple le commico 2l fracazo
de manera fimme pero légica
9 Eszpero que mus subordimados lleven a cabo loz planesz que
vo he preparade.
&
Pianzo que los subordinados deben szber cdmo vencer las
dificultades ndependiantamanta
10 Cuando tomo uma decision, tzmbisn persuado 2 mus
subordinzdos para que |3 aceptan,
&
Pianszo qua los plames aprobadoz enm general, deben
representar las ideas de mus subordmades. O
11 Pienzo que las personzs se desamrollan mas =1 existe wna
desconfianza mutua. O
&
Pienzo que despuds de estzblecer las metas, cada persona
debe tanar suficients motivacion par alcanzarlas.
12 Cuzndo sancione 2 wm subordmade, le kazo saber qus es

lo que ne =8 ha becho bien.

&
Pianzo gque los immformies no son mary necesarioz cuzndo
confio en las personas.
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No.

Declaracion

15

Pienzo que la disciplna 23 necesana para mantener el
progreso del trabajo. o

Insistc en que misz subordinades presenten informes
detallados de sus actividades.

O Ole

£

LCreo que m Lider popular es mejor que un Lider impopular.
0

Pisnzo que loz subordinades no 32 deben desanimar =

tropilezan con problemas en el trabajo, v deben superar las

dificultades independientemente.

LCreo que 23 responsabilidad del gerente despertar el deseo
de obtener grandes logros en los subordinados.

D
Me preocupo por los altos estindzres de desempefio v
anime a los subordinades a alcanzarles.

16

Wz subordmados pueden consultarme v pedinme
orientacion cuando necesitan ayuda.

0
Pienso que las personas se desamrollan més =1 existe una
confianza mufua.

O O

17

Cuando el plan de un subordinado no es apropiado, le
sugiero que reflexione un poco v produzca ofro plan.

0
Con frecusncia doy ordenes como s fueran sugerencias,
pero explico lo que quiero.

15

Pienzo que la segundad v los beneficios, por ejemplo los
seguros medicos, son importantes para la felicidad de los
empleados. 0

Cuzndo el plan de un subordinzdo no ez apropiado, le
sugiero que reflexione un poco v produzea otro plan.

1%

A la larga, aczbare por despedir a un apersona st llegoala
conclusion de que nadie podra dirigirla.

D
Impido las dizcusiones que acaban con la ammonda entre
loz subordinades.

20

Pienzo que los micnmes noe son muy necesanos clando se
confia en las personas.

o
Espero que mis subordinados lleven a cabo los planes
que vo he preparado de los confrario tienen algin tipo de
5ANCION.
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Declaracion A|B|C|D|E|F

Mo me preccuopo por establecer una relacion mfima con

mis subordinzdos. Me interesa mds gqua mmmen mpus O
gjamplos. o

Opino que los derecho: v valores humanos son mas O
imporiantss qua los resultados concretos en 2l trabaje.

Buszco mejoraz en le desempesfio indraduzl v loz anmmo 2 O
establecer matas mas exizentes cada vez.

o
Impide lasz dizcusiones que zcaban con la armonia antre C}
loz subordmados.

Pienzo que los zubordinados no ze deben deszmimar =i
tropiezan con problemas en el rakaje, v deben superar las O
dificultades mdependiantamanta.

o
Cuando tomo una decizion me molesto en persuadir a nus

Cuzando 1w subordmado no e:ta de acnerde conmigo, me
esfinar=o por explicar por qué quiere que se haga de clerdz O
INENETA.

o
Creo gue se hace masz mal que hien en sancionar los O
empleados

]
(]

his Preocupa por los altos sstZndares de desempetio ¥

animo 2 mis subordinados a aleanzar esos estandares. O
o

Pianzo que la dizcipling es mportante para mantensr el O

progreso de trabajo.

Impide las dizcnziones que acaban con 13 armomia entre O
los subordmades.

o
Ezpero qus pus subordinados sigan mus instrecciones al O
pie de Iz lafra.

Eztablozeo una relacion mmtoma con los subordmados

porque creo gue ezto ex la caractenistica de um buen O
EeTamta. o

Cuzando alzmien me propons varias alfernativas, no tardo
micho en mdicar cual prefisro.

Cuzndo un subordinado no comple, l= commmco el
fracaso da manera firme pero logica.

o
Mo me preccuopo por establecer una relacion mfima con
mis subordmados, me mteresa mis gue imuten mus O
ejamplos.

Q|0

Espero que pus subordinados sigan mus imstroecciones al

pie de Iz lafra. {:}
o

Con fracnancia doy ordenes como 51 fueran sugersncias, O

pero explico lo que quisro.
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No.

Declaracion

30

Yo doy responsabilidad, pero la retiro =i el desempefio no
12 justifica.

o
Loz subordinado: pueden consultarme vy pedirme
orientacion cuando necesitan ayuda.

31

Pienso que los subordinados deben saber como vencer las
dificultades por si mismos.

o
Cuando sanciono a un subordinado, le hago saber qué es
lo que no se ha hecho bien

Tengo la tendencia a confiar en la anto-direccion v auto-
control de los empleados, en vez de controlarlos yo.

o
Sugiero distintas maneras de hacer las cosas en vez de
indicar la manera que yo preflerc

Trato de reducir la resistencia de los subordinados cuando
tomo uha decision, explicandoles laz ventajas que ellos
obtendran

o
Busco mejoras en el desempefio individual en vez de
exigir un alto nivel de desempefio de los subordinados

34

Con frecuencia doy ordenes como si fieran sugerencias,
pero explico lo que guiero.

o
A lalarga, acabaré por despedir a una persona sillego a la
conclusion de gue nadie podra dirigirla.

35

Insisto en que mis subordinados presenten informes
detallados de sus actividades.

o
Me preocupo por loz altos estindares de desempefio v
animo a mis subordinados a alcanzarlos.

OO

36

Pienso que los planes aprobados, en general deben
representar las ideas e mis subordinados.

o
Creo gque un lider popular e: mejor que un lider
impopular.
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ANEXO 2.

DESCRIPCION DE LOS SEIS ESTILOS DE LIDERAZGO DEL INSTRUMENTO

Para una mejor comprension del modelo propuesto, es clave describir en qué consisten cada uno

de los seis Estilos de Liderazgo propuestos.

Autoritario Coercitivo

Probablemente este estilo es el mas primitivo de los seis estilos gerenciales que presentamos en
este articulo porque el gerente autoritario coercitivo da la impresion de ejercer fuerza bruta. Es un gerente
dominante, que se encarga de todo y tiene la tendencia de ser egocéntrico y posesivo. Aun asi no es el
verdadero duefio de la organizacion, este gerente actla como si lo fuese en realidad. Al hablar menciona a
“mi gente” y “mi organizacion” y espera el tipo de obediencia que se reserva para los duefios. El gerente

autoritario coercitivo piensa que ‘“no se gana siendo amable”.

Los gerentes autoritarios coercitivos piensan que el temor y los castigos dan buenos resultados.
Amenazan mucho y ofrecen pocas recompensas. También piensan que nadie sabe tanto como ellos, y, por

consiguiente se impacientan cuando tienen gque escuchar opiniones ajenas y recompensa el conformismo.

A corto plazo, el gerente autoritario coercitivo tiene mucho éxito, siempre y cuando tenga las
respuestas correctas para la situacion. Sin embargo, a la larga os resultados desmejoran porque los

colaboradores renuncia o se revelan.

Aunque el gerente autoritario coercitivo puede estar muy motivado por el poder, es un error
clasificarlos siempre de esta manera. Con frecuencia el gerente autoritario coercitivo estd motivado por
los logros y piensa que los comportamientos tipicos de este estilo gerencial son los Unicos

comportamientos que haran que los colaboradores alcancen sus estandares.
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Autoritario Benevolente

Este gerente se parece al gerente autoritario coercitivo en un aspecto muy importante: es la
persona que decide. Sin embargo, este gerente es mucho mas “sociable”. Las amenazas se ocultan,
aungue se usan como ultimo recurso. El gerente autoritario benevolente motiva por medio de las

recompensas.

El gerente autoritario benevolente es amable cuando solicita algo y hasta escucha a los
colaboradores y modifica sus decisiones si el colaborador presenta argumentos l6gicos. El gerente
autoritario benevolente adopta esta politica, no porque produzca mejores resultados, sino porque sabe que
las personas reaccionan y trabajan mejor si piensan que se han considerado sus opiniones y deseos. Por
consiguiente, el pude ejercer su influencia con mas eficacia. El gerente autoritario benevolente siempre

esta al tanto de los detalles, ejerce mucho control y exige informes detallados.

A corto plazo, los resultados flucttan de buenos a excelente. Y siguen siendo buenos a menos que
la situacion exija un estilo gerencial con menos direccion. En ese caso, los resultados desmejoran, porque
el gerente autoritario benevolente no desarrolla la capacidad de los colaboradores para funcionar y

razonar independientemente.

Sociable

El gerente sociable es el motivador menos eficaz porque opina que la armonia entre las personas
estd por encima del trabajo. Este gerente evita el riesgo de ser despreciado o detestados. Dar 6rdenes es

una actividad solitaria, lo més importante es convivir y llevarse bien.

El gerente sociable cree que se crea un ambiente agradable, los colaboradores se sentiran felices y
trabajaran en forma mas eficaz. Evita e ignora los conflictos y tiene la tendencia de comprometer el
trabajo con tal que los colaboradores estén contentos. No insiste en altos estandares porque teme que esto
limite la libertad de sus colaboradores. Este gerente opina que todo el mundo estara muy motivado si el

ambiente de trabajo es un ambiente de confianza.

Aunque este gerente ofrece un ambiente agradable para trabajar, con frecuencia no tiene éxito
porque se preocupa demasiado por la armonia y las relaciones personales. El gerente sociable es menos

eficaz al motivar porque no corre el riesgo de disgustar a los colaboradores. Este gerente compromete o
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hasta renuncia al papel de lider con tal de no presionar a los colaboradores a alcanzar altos estandares de
desempefio. Los colaboradores lo aprecian en lo personal pero consideran que es débil y no tiene
convicciones. Los motivos tienen mas efecto en este estilo que la situacidn y con frecuencia este estilo es

producto de una gran necesidad de afiliarse.

Demoécrata

Al igual que el gerente sociable, el gerente demdcrata cree en la mayoria pero no renuncia a la
tarea de Gerenciar y dirigir. El gerente democrata cree que las necesidades que motivan a las personas son
las necesidades de satisfaccion personal, aceptacion, reconocimiento y elogios. Piensa que si satisfacen
estas necesidades las personas se superaran independientemente. Por consiguiente, el gerente demdcrata
anima a los a establecer sus propias metas y recompensa y elogia sus desempefios con relacion a las metas
que se han establecido. Este gerente es tolerante, fiel, indulgente y no espera que los demas lo imiten. Este
gerente nunca amenaza o critica porque opina que este tipo de accion tiene un impacto negativo en el

desempefio.

Por lo general, los resultados que el gerente demdcrata logra a corto plazo son impresionantes. A
la larga, el resultado puede fluctuar de lo malo a lo excelente, todo depende de la seleccién de
colaboradores. Las personas que tienen la capacidad para dirigirse y controlarse independientemente y
tienen las habilidades requeridas tendran mucho éxito; esto es lo que el gerente demdcrata espera. Pero las
respuestas de los colaboradores que necesitan control y direccién seran inadecuadas. Este gerente afronta
otro peligro, si las metas establecidas por los colaboradores son asequibles y corresponden a las
necesidades de la organizacion todo marchara bien, pero si las metas no satisfacen las necesidades de la
organizacion, lo mas probable es que el gerente demdcrata no estimulara a los colaboradores para que

establezcan mejores metas.

Orientado al Logro

Este gerente establece pautas y asume las responsabilidades. El gerente orientado al logro tipico
es el excelente vendedor que se convierte en gerente de ventas y continta vendiendo mas que el equipo de
ventas. Se siente responsables del éxito o fracaso y como le cuesta mucho trabajo delegar, trabaja sin

tregua para hacerlo todo.
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El gerente orientado al logro no exige conformidad, establece estandares altos, recompensa el

buen desempefio, pero no ofrece apoyo y respaldo.

El desempefio de este gerente depende sobre todo de sus propios esfuerzos y de los esfuerzos de
los colaboradores que imitan su comportamiento. Este gerente tiene la tendencia de animar solamente a

aquellos colaboradores que ya estan motivados.

Apoyador

El gerente apoyador es un emprendedor. El gerente apoyador se gand este nombre porque
estimula a los colaboradores a convertirse en personas emprendedoras. Basicamente el gerente apoyador
esta interesado en el control y lo ejerce colocando las necesidades de la organizacién en primer término,
por encima de sus necesidades y de las necesidades de los colaboradores. Al igual que el gerente
demdcrata, el gerente apoyador establece estandares junto con sus colaboradores y los anima a participar
en este proceso. Pero las metas que establece deben satisfacer las necesidades de la organizacién al igual

gue las necesidades de los colaboradores.

El gerente apoyador ofrece feedback sobre el desempefio en forma regular, al igual que el gerente
demdcrata. Pero no ignora los fracasos, trata de ayudar a los colaboradores a planear como vencerlos.
Recompensa no solo el desempefio excelente, sino también las mejoras en el desempefio y los resultados

deseados y se orienta a la direccion y al control administrativo.

Los colaboradores opinan que este gerente es justo y franco y se interesa en el desarrollo de los
colaboradores. Este gerente hace que los colaboradores piensen que si alcanzan las metas de la

organizacion también alcanzaran las propias metas.

El gerente apoyador por lo general tiene éxito tanto a corto plazo como a largo plazo. En casi
todas las situaciones este gerente se puede describir como un gerente que ejerce presion variable, segln la

situacion y el individuo.
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RELACION DE VARIABLES DEL MODELO DE LIKERT, MCCLELLAND Y BURNHAM
CON LAS DECLARACIONES DEL INSTRUMENTO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

ESTILO LIDERAZGO AUTORITARIO COERCITIVO

DECLARACIONES DEL
INSTRUMENTO
(Numeroy
caracteristica que
identifica)

Altos estandares de

3 o Poca paciencia
desempeiio
Empoderamiento
9 cumplimiento de -
planes
12 Sanciones explicadas -
13 Exige disciplina -
Despido colaborador
19 L. -
no dirigible
20 Informes no Confianza en las
necesarios personas
p Anima a los
Altos estandares de X
25 o subordinados a
desempeiio
alcanzar logros
26 Impide discusiones Busca armonia
29 Instrucciones claras -
Empoderamiento
31 para enfrentar -
dificultades
34 Ordenes como )
sugerencias
Informes detallados
35 -

de actividades

VARIABLE DEL
MODELO DE
LIKERT,
MCCLELLAND Y
BURNHAM A LA
QUE PERTENECE
CADA
DECLARACION

Establecimiento de
metas -
Rendimiento

Establecimiento de
metas

Comunicacién

Rendimiento

Rendimiento

Motivacion -
Interaccion -
Liderazgo

Establecimiento de
metas -
Rendimiento -
Motivacion

Interaccién

Comunicacién

Liderazgo -
Motivacion

Comunicacién

Establecimiento de
metas -
Rendimiento
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ESTILO LIDERAZGO ORIENTADO AL LOGRO

DECLARACIONES DEL
INSTRUMENTO
(Numeroy
caracteristica que
identifica)

Empoderamiento -

Autodireccion para

1 responsabilidad (no si no .
o cumplir metas

hay buen desempeiio)

Empoderamiento para
5 enfrentar dificultades por -

si mismos

Empoderamiento para
9 enfrentar dificultades -

independientemente
1 Autodireccion para )

cumplir metas

14 Superar dificultades No desmotivarse

independientemente por tropiezos
21 No relaciones intimas Imm.-". ejemplo

dirigente

23 Superar dificultades No desmotivarse

independientemente por tropiezos

Comunica fracasos al
28 subordinado firme y

légicamente
Empoderamiento -

30 responsabilidad (no si no -

hay buen desempeiio)

Empoderamiento para
31 enfrentar dificultades por -

si mismos

VARIABLE DEL
MODELO DE
LIKERT,
MCCLELLAND Y
BURNHAM A LA
QUE PERTENECE
CADA
DECLARACION

Liderazgo -
Motivacion

Liderazgo -
Motivacion

Liderazgo -
Motivacion

Liderazgo -
Motivacion

Motivacion

Interaccién

Motivacion

Comunicacién

Liderazgo -
Motivacion

Liderazgo -
Motivacion
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ESTILO LIDERAZGO AUTORITARIO BENEVOLENTE

DECLARACIONES DEL
INSTRUMENTO (Numero y
caracteristica que identifica)

En desacuerdos explica
el por qué esa forma de
hacer algo

Comunica fracasos al
subordinado firme y
légicamente

10

Persuade a los
subordinados a tomar un
curso de accion en las
decisiones

17

Ordenes como
sugerencias

23

Persuade a los
subordinados a tomar un
curso de accion en las
decisiones

24

Persuade a los
subordinados a tomar un
curso de accion en las
decisiones

27

Frente a otras
alternativas, impone la
deseada

28

Comunica fracasos al
subordinado firme y
légicamente

29

Ordenes como
sugerencias

33

Reduce la resistencia de
los subordinados frente
a decisiones tomadas,
mostrando ventajas

34

Ordenes como
sugerencias

VARIABLE DEL MODELO
DE LIKERT, MCCLELLAND
Y BURNHAM A LA QUE
PERTENECE CADA
DECLARACION

Comunicacién

Comunicacién

Toma de decisiones

Comunicacién

Toma de decisiones

Toma de decisiones

Toma de decisiones

Comunicacién

Comunicacién

Toma de decisiones

Comunicaciéon
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ESTILO LIDERAZGO SOCIABLE

DECLARACIONES DEL
INSTRUMENTO
(Numeroy
caracteristica que
identifica)

Mas importante
derechos y valores

4 .
humanos que
resultados
Considera negativo | Establece relaciones
7 sancionar los intimas con los
empleados colaboradores
14 Lider popular -
Beneficios a los
18 empleados para su -
felicidad
19 Impide discusiones Busca armonia
Mas importante
21 derechos y valores
humanos que
resultados
22 Impide discusiones Busca armonia
Considera negativo
24 sancionar los -
empleados
26 Impide discusiones Busca armonia
Establece relaciones
27 intimas con los -
colaboradores
36 Lider popular -

VARIABLE DEL
MODELO DE LIKERT,
MCCLELLAND Y
BURNHAM A LA
QUE PERTENECE
CADA
DECLARACION

Liderazgo

Comunicacion

Liderazgo

Motivacion

Interaccion

Liderazgo

Interaccion

Comunicacion

Interaccion

Comunicacion

Liderazgo
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ESTILO LIDERAZGO DEMOCRATA

DECLARACIONES DEL
INSTRUMENTO
(Numeroy
caracteristica que
identifica)

2 Informes no Confianza en las
necesarios personas
Sanciones y castigos
Recompensa el "
4 o por mal desempefio
buen desempeiio _
limitados
Sanciones y castigos
Recompensa el y g~
8 o por mal desempefio
buen desempeiio .
limitados
Planes que incluyen
10 ideas de los -
colaboradores
11 Confianza mutua -
12 Informes no Confianza en las
necesarios personas
Subordinados
16 consultan y piden Confianza mutua
orientacion
20 Informes no Confianza en las
necesarios personas
Subordinados
30 consultan y piden -
orientacion
Autodireccion y
32 autocontrol de los -
colaboradores
Planes que incluyen
36 ideas de los -

colaboradores

VARIABLE DEL
MODELO DE LIKERT,
MCCLELLAND Y
BURNHAM A LA
QUE PERTENECE
CADA
DECLARACION

Motivacion -
Interaccion -
Liderazgo

Motivacion -
Rendimiento

Motivacion -
Rendimiento

Interaccion -
Comunicacién

Interaccion

Motivacion -
Interaccion -
Liderazgo

Comunicacion -
Interaccion

Motivacion -
Interaccion -
Liderazgo

Interaccion

Motivacion

Comunicacion -
Interaccion
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ESTILO LIDERAZGO APOYADOR

Motivacion a los
subordinados de

No vigilar a los

2 . o Motivacion
superarse ellos demas compaiieros
mismos
Sugiere cambiar un i
X Establecimiento de
3 plan al subordinado - L
. . metas - Rendimiento
si no esta correcto
Sugiere formas L,
. . . Comunicacion -
5 distintas de hacer las | No impone la propia Lo
Interaccion
cosas
Despierta el deseo Motivacion -
15 de grandes logros en Altos estandares Establecimiento de
los subordinados metas - Rendimiento
Sugiere cambiar un i
. Establecimiento de
17 plan al subordinado - L.
. ) metas - Rendimiento
si no esta correcto
DECLARACIONES DEL . . VARIABLE DEL
INSTRUMENTO Sugiere cambiar un MODELO DE LIKERT, | ¢ ;2 plecimiento de
N 18 plan al subordinado - MCCLELLAND Y metas - Rendimiento
tu""etfo y si no esté correcto BURNHAM A LA QUE
caraifi:r:'tsiﬁ's:)q”e PERTENECE CADA
DECLARACION
Busca mejoras en el . . Establecimiento de
o Anima a cumplir L
22 desempeiio P metas - Rendimiento
s metas mas exigentes L.
individual - Motivacion
Altos estandares de Anima a los Establecimiento de
25 o subordinados a metas - Rendimiento
desempeiio L.
alcanzar logros - Motivacion
Sugiere formas Comunicacion -
32 distintas de hacer las | No impone la propia Lo
Interaccion
cosas
Reduce la resistencia
de los subordinados
33 frente a decisiones - Toma de decisiones
tomadas, mostrando
ventajas
Altos estandares de Anima a los Motivacion -
35 o subordinados a Establecimiento de
desempeiio L
alcanzar logros metas - Rendimiento
Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 4.
TABULACION RESULTADOS INSTRUMENTO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

A continuacién se presentan los resultados especificos obtenidos en la aplicacion del instrumento de identificacion de los estilos de
liderazgo para cada empresa. Por una parte, muestra de manera ordenada y estructurada las elecciones que realiz6 cada colaborador en cada par de
declaraciones del instrumento. Por otro lado, se muestran las elecciones para el dirigente, quien también realiza el cuestionario.

En la tabulacién, se identifican con letras asignadas a un solo estilo de liderazgo ademas de un color, lo que permite identificar
caracteristicas y comportamientos predominantes en el dirigente. Se encuentran relacionados como se muestra:

Autoritario Coercitivo
Orientado al logro
Autoritario Benevolente
Sociable

Democrata
Apoyador

Mmm|(o|o|m (>
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En la Tabla 1 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores al dirigente de
la empresa familiar No. 1. Por otra parte, en la Tabla 2 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones suministradas por la

dirigente de la empresa desde su propia percepcion.

Tabla 1. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 1.

Declaraciones

No. Empleado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B F F EFCDEATCBAABT EFTEFDDEBE FTCDAADT CT CEATEFETCTCAD
2 B FAEBT CDT CACBAAGBE ETET CDTUDTEBEFBUDAADT CTCEATEFTEFETCED
3 B FAEBTCDTCHBT CEAABTETEEFDAABEIBUDADUDTCT CEATETCTCED
4 B FAEBT CDTE BEBAABTE ETETCDTUDABTEIBT CEFEFADT CAEATEFEFTETCED
5 B EFDEF CDT CATCETEAIBTE FEFTEEFFDEDU DT CTCADTCTCAEUBE ETCATFEE
6 B EAEBT CDT CACBAAGBT FEFET CDTUDTE B FT CDEFEFADT CTCEATFTE FETCTED

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 2. Tabulacion de datos suministrados por la dirigente de la empresa No. 1

Declaraciones

2 3 4 5 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Dirigente
Epls Ega C D C.A C B A A BEERE C D.A A B B CEE D C C C.E AR C CEEs E

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 3 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores al dirigente de la

empresa familiar No. 2. Por otra parte, en la Tabla 4 se encuentra la tabulacién detallada de los datos con las valoraciones suministradas por el

dirigente de la empresa desde su propia perspectiva.

Tabla 3. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 2

Declaraciones

No. Empleado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B F FDFCDTCBTCHBEADEDTE FDEHBDUD BT CADT CTCTCEU BTETFTCED
2 B EADEFTCDTGCBTEI BAABE ETETCDTUDATDTD BT CAADU BT CEAETCTCFE
3 B EAEBT CDT CACBAABEETCDAE BIDT CTC CAACTCTCSB BTETCATETD
4 B F FDBT CDTC CAE BAABTE FEFTETFDTUDAIGBTE-BT CADTSDTCT CEATETCTCE EE
5 B F FDBCDT COBEIBAADU EFEFDIDADE EBT CEFEFAD BT CE BTEEFTCAE
6 B EFEFCDT CACEAADE ETETCDTUDTET DT DA BUDADTUDTCAEAETCTCETD
7 B F ADOBT CDEOBT COBAAGBT FEFDDETDE FB CADU DT CAEBE FEFF C F E

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4. Tabulacién de datos suministrados por el dirigente de la empresa familiar No. 2

Declaraciones

2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23

24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Dirigente
F AEF CDU CATCBAATD F

E CDAADUDOBT CAATCTCAEATFTCATED

Fuente: Elaboracién Propia
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En la Tabla 5 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores al dirigente de

la empresa familiar No. 3. Por otra parte, en la Tabla 6 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones suministradas por el

dirigente de la empresa dese su propia percepcion.

Tabla 5. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 3.

Declaraciones

No. Empleado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B FAEZFCDTC CAE BAADTEETCDAABTD BIDADT CT CT CEAETCTCAD
2 B F FDEFCDU CATCEAADE EETCDUDETDUDTCDAATCT CTCEUBEFEF CF E
3 B F A EF CD CATCIBAADEET CEFAABETCCADT GCTCAEAETCTCETD
4 B FAEFCDT CACEAADTEET CEFDABIDT CTCEACCAEAETCTCAE
5 B E F EF CDCOBEBAABE FEFEFDAETDU D BT CAATCT CT CEUBEFCUCAE
6 B EFDFCDTC CAE GBAADTE EETEFDAEVDTETCCETDUDTCTCEAETEFEAATD
7 B EF EF CDEACEAADEETCDTDTETDUD BT CETDTCTCTCBAETCTCETD
8 B EFDB CDEBEEAABEECDUDADU D BT CAATCT CTCEUBE FEECATD
9 B FAEFCDT CACBAABTEETCDTDABTD BT CETDTUDTCAEUBETCTCAE

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 6. Tabulacién de datos suministrados por el dirigente de la empresa familiar No. 3.

Declaraciones

3 4

5

6

7

8

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

25 26 27 28 29 30

31 32 33 34 35 36

Dirigente

B F FDEFCDU CAEU BAADETEEFDDEDEB CEUDTCT CTCEUBEFETCCEE

Fuente: Elaboracién Propia
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En la Tabla 7 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores al dirigente de

la empresa familiar No. 4. Por otra parte, en la Tabla 8 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones suministradas por el

dirigente de la empresa desde du propia percepcion.

Tabla 7. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 4.

Declaraciones

No. Empleado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B F FEFCDC CAEUBAABEET CDDEDETCCADT CTCT CEAETCTCEE
2 B FFDEFCDEAEUBAABTEEFFDABDI BT CEDT CT CT CEAETFEFTCTEE
3 B FFDBCDTEAEHBAABTETETFTFDEDEBT CADT CT CT CEHBTETCTCEE
4 B FEDOBT CDT CAETEAABEEFDDADET CCTEFEFADTCATEHBTETCTCEE
5 Babesis Do C DEAE.B.AA B Ehims P.EE PR B.B.A D CC C.E.B.E C CHEE
6 B F FDZFCDEAEUBAABT EFTETEFDDTEDDT CTC CTEFETET CCAEHBTETCTCAE

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 8. Tabulacion de datos suministrados por el dirigente de la empresa familiar No. 4.

Declaraciones

2 3 45 6 7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Dirigente
& A Dpig C DE.B.E B A A Bais FEREssls D . E D C C.A. D C C C.E. B E C Ciis E

Fuente: Elaboracién Propia
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En la Tabla 9 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores al dirigente de la
empresa familiar No. 5. Por otra parte, en la Tabla 10 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones suministradas por el
dirigente de la empresa desde su propia perspectiva.

Tabla 9. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 5.

Declaraciones

No. Empleado

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B FFDEFCDTCBEUBAABTEEFDDEDDBDADT CT CCEATEETCAE
2 B F F EBCDT CACOBAAGBTEEFDAABTEB CFADT GCCEATETCTCEE
3 B F F EBCDT CACOBAAGBTE EEFDAABTEB CFADT CCEATETCTCEE
4 B F FBFCDEHBT COBEABEFEFE CDDETDUDB CADT CTCTCEBEF CF E
5 B F F EF CDEBCOBAABE EECDDEDUDBCADT CTCTCEDBEF CF E
6 B F F EBCDTCBEIBAASBZ FEFETCDUDEDUDOBDEFDD CUCEBF F CF E
7 B F F DB CDT COBEIBAASBT FEFDDADTE FEFBD FD CT CU CEIBF CC F E

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 10. Tabulacion de datos suministrados por el dirigente de la empresa familiar No. 5.

Declaraciones

2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Dirigente
F FDFCDTCOBEIBAABT FEFTETFDDEUDDBDADTCTCTCEATFTZ FETCAE

Fuente: Elaboracién Propia



En la Tabla 11 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones dadas por cada uno de los colaboradores a la dirigente de la

empresa familiar No. 6. Por otra parte, en la Tabla 12 se encuentra la tabulacion detallada de los datos con las valoraciones suministradas por la

dirigente de la empresa desde su propia percepcion.

Tabla 11. Tabulacion de datos suministrados por los colaboradores de la empresa familiar No. 6.

239

Declaraciones

No. Empleado
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
1 B EF EBCDT GCOBT CEAAUBEETCEFDEDBUDUBT CAADTGCTCEUBTEEFE CF E
2 B F F EBTCDT CATCEAAZBI FETCFUDABIE FETCTCADUDTCTCEAEF FTCEFEE
3 B EAEBTCDTEIBTCBAABT FEFET CFDADETCCADT DTCTCO®B BTETE FTCETD
4 B F F EBTCDTCBT CEAASBT FTETCFUDADTUDTGCTCADTCT CTCEUBTEFCFE

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 12. Tabulacién de datos suministrados por la dirigente de la empresa familiar No. 6.

Declaraciones

Dirigente

3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

F AEBCDTCAT CBAATD F

E CFDEDE FEF B CAADT CCEATEFEFTCTCF E

Fuente: Elaboracion Propia



