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Resumen

El siguiente documento es una revision de la literatura que afronta la temaética de liderazgo:
concepto, enfoques, dimensiones, estilos y su relacion con la variable de eficacia
organizacional. También repasa constructos tedricos e investigaciones empiricas, que a
través de estudios realizados en sociedades latinoamericanas como la chilena, buscan
identificar variables y relaciones entre la influencia de los estilos de liderazgo y su eficacia
en empresas publicas como privadas. Se ha incluido a las grandes empresas para revisar
evidencia empirica estadistica que relacione estas dos variables. Como resultado se revela
que en las instituciones publicas el estilo de liderazgo transformador es determinante para
la conduccidn estratégica exitosa y en el sector privado el estilo transformador muestra
incidencia positiva sobre la eficacia. Se obtiene que la calidad del disefio de las decisiones
estratégicas tienen un impacto positivo en las organizaciones y la obtencion de dicha
calidad responde a factores ejercidos por un liderazgo transformador. Adicionalmente se
demuestra que ambos estilos son significativos para crear conocimiento mientras que el
liderazgo transformacional tiene un impacto positivo para compartir y aplicar
conocimiento por encima del transaccional.
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Abstract

This document provides a review of the literature related to leadership, its concept,
approach, dimensions and styles, and the relationship with the organizational effectiveness.
It goes around theoretical construct and exposes empirical researches that took place in
Latin-American communities, like Chile, seeking to identify relationships and variables
between the influence of leadership styles and effectiveness in public and private
companies, the relationship between styles of leadership, strategic decisions and
effectiveness focused on small and medium companies, it also analyzes causal relationships
between leadership styles , knowledge management and its impact on the implementation
of the strategy design, Finally it includes large companies to determine statistical empirical
evidence of the importance of leadership styles and its impact on organizational
effectiveness. The results show that in public institutions transformational leadership style
is critical for successful strategic management, for the private sector the transformer style
shows positive impact on organizational effectiveness. It is found that the design quality of
strategic decisions has a positive impact on organizations and this responds to
transformational leadership style performances, it is also shown that both styles are
significant to create knowledge while transformational leadership It has a positive to share
and apply knowledge over the transactional impact.
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Introduccion

Las organizaciones, en su busqueda por
alcanzar sus objetivos, se ven enfrentadas
constantemente a fendmenos entendidos
como cambios en el entorno,
incertidumbre, cambios tecnoldgicos,
competencia global, etc. (Silla & Ripoll,

1999).

Una corriente que pretende abordar y
comprender estos fendmenos
organizacionales es la que tiene su
enfoque en el papel que cumple el
comportamiento humano al interior de
estos sistemas. Y de manera particular en
el liderazgo estableciéndolo como unidad
de andlisis dentro de la dindmica y
quehacer

2004).

organizacional  (Figueroa,

El proposito de este documento es
realizar una investigacion bibliogréafica
del apartado de liderazgo y sus diferentes
enfoques. Se busca determinar los tipos

y que
especificamente impactan a la variable de

de relaciones existentes

eficacia organizacional, desde estudios
que analizan el grado de influencia que
tienen la aplicacion de un estilo particular
de liderazgo ya sea en organizaciones
publicas y privadas, hasta las relaciones

entre los estilos de liderazgo con factores

como decisiones estratégicas, la gestion
del conocimiento en el disefio en
implementacion de la estrategia Yy su
repercusion en la eficacia organizacional
en un contexto de aplicaciéon a
organizaciones

privadas:  pequefias,

medianas y grandes.

Para la revision de estas relaciones de
impacto e incidencia se recurre a los
trabajos de los autores Pedrajas-Rejas
(2007) 'y Rodriguez-Ponce  (2008)
quienes a través de investigaciones
empiricas, aplicadas al sector publico y
privado, ejecutadas en sociedades
latinoamericanas como la chilena, han
podido demostrar evidencia
estadisticamente significativa entre los

vinculos de estilos de liderazgo y eficacia.

Se considera la pertinencia de los trabajos
de estos autores, ya que son aplicables a
las organizaciones en cualquier sociedad
entendiendo a estas desde el punto de
vista de la organizacion y el entorno, los
procesos y estructura asi como los
objetivos que persiguen, sean estas

publicas o privadas.
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Marco Tedrico

La literatura con respecto a liderazgo es
vasta y ha tratado de dar respuesta e
identificar a lideres y seguidores,
estableciendo tipologias, componentes,
dimensiones 'y modelos de liderazgo
(Bass, 1985; Howell, 1993; Auvolio,
1994).

Otras publicaciones (Cuadra & Veloso,
2007) a través de estudios empiricos,
buscan determinar relaciones entre los
estilos de liderazgo con variables como
clima y satisfaccion laboral, asi como
también su impacto en la eficacia
organizacional de empresas publicas y
privadas: grandes, pequefias, medianas,
contrastando las diferentes tipologias de
liderazgo: Transformacional y
transaccional (Torres & Riaga, 1999;

Rejas & Ponce, 2008)

A pesar de los diferentes planteamientos
tedricos existentes sobre liderazgo, sean
estos desde perspectivas socioldgicas,
psicoldgicas 0 de desarrollo
organizacional se evidencia acuerdos en
su definicion, entendiendo al liderazgo
como un proceso natural de influencia
entre un lider, a quien se le asignan
determinadas caracteristicas, dependiendo

del estilo de aplicacion se encuentran la

capacidad para negociar y controlar
resultados, habilidad para crear vy
comunicar  visiones compartidas 'y
atractivos; comportamientos, y sus
seguidores quienes desarrollan
percepciones y atribuciones con respecto
a éste (Cardona, 2000). Siguiendo esta
misma linea de consensos, se manifiesta
la importancia del liderazgo para dirigir a
las organizaciones y recursos humanos
hacia la consecucion de los objetivos
organizacionales (Zaccaro & Banks,

2001).

Una organizacion puede ser definida en
base a las siguientes caracteristicas:
sistema social, que incluye factores
histéricos, conocimiento, experiencias,
relaciones y jerarquia, esta originado y
limitado por un sentido, lo cual hace
referencia a que nace para cumplir
objetivos y estos se conseguiran en
relacion al desarrollo por parte de sus
miembros de un sentido de pertenencia,

significado y direccion (Ahumada, 2001).
Enfoques de liderazgo

Continuando con esta revision teorica,
trabajos como los de Lupano & Castro
(2003) han

enfoques a partir de wuna revision

identificado  diferentes
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cronoldgica sobre la temaética del

liderazgo.

El primer enfoque es el de rasgos que
centra su estudio en el analisis de los
individuos con el fin de determinar ciertas
caracteristicas estables en las personas
para clasificar a los lideres de los
seguidores, tiene su periodo de mayor
influencia en los afios 1920-1950 y es
retomado su estudio a partir de 1990 con
autores como Bass (1990), Kirkpatrick
&Locke (1991) y Yukl (1992). Se
atribuyen caracteristicas de elevados
indices de energia, tolerancia al estrés,
emocional,

madurez integridad vy

autoconfianza.

El segundo enfoque es el conductual, con
un periodo de influencia entre 1950-
1960, estudia la relacion entre el
liderazgo efectivo y los comportamientos
de los lideres. Se menciona en este
apartado estudios como los realizados
después de la segunda guerra mundial y
llevados a cabo por la Universidad de
Ohio, en donde autores como Hemphill,
Fleishman, Stodgill, Shartle, Pepinsky y
Coons (1957) desarrollan los conceptos
de Iniciacion de estructura, entendido
como las conductas avocadas a la

realizacion de las tareas, organizacion,

definicion de roles y ejecucion de las
tareas, y consideracion, que son las
conductas que rigen las relaciones entre el
lider y seguidores (Robbins & De Cenzo,
2002).

La Universidad de Michigan también
generd estudios enfocados en los aspectos
conductuales de los lideres e identifico
dos dimensiones de los comportamientos
de los lideres, por un lado un enfoque
hacia los empleados y otro hacia la
produccion, (Robbins & De Cenzo,
2002).

La tercera perspectiva estudia teorias
situacionales, plantea la existencia de
diferentes patrones de comportamiento
para diferentes situaciones. Entre los
planteamientos que surgen se encuentran:
teoria de la contingencia, Fiedler (1967-
1978), propone tres variables
situacionales: relacion lider-seguidores,
estructuras y poder; teorias de las metas,
Evans & House (1971), capacidad
motivadora de los lideres para obtencién
de metas; Teoria de los sustitutos del
liderazgo, Vroom, & Yeton (1973),
diferentes procedimientos para toma de
decisiones; recursos cognitivos, Kerr &
Jermier (1978), teoria de la interaccion,
Wofford (1982); lider, ambiente y
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seguidores, situaciones en los que el
liderazgo no es necesario por factores de
experiencia y capacidad de colaboradores,
claridad de tareas; teoria de la decision
normativa, Fielder & Garcia (1987).

El daltimo enfoque es el transformacional
y ha sido el que mayor interés y estudios
ha suscitado (Bass, 1985). Bass
fundament6 sus conceptos en los
documentos realizados por House (1977)
y Burns (1987). El primero abord6 la
tematica del lider carismatico asignandole
atributos de  convicciones  solidas,
autoconfianza y aspiraciones de poder.
Entre las conductas inherentes a estos
lideres resaltan influencia en las
percepciones de los seguidores a través de
las impresiones, establecimiento de metas
que aseguren el compromiso. El segundo
expuso la teoria de dos tipos de liderazgo
opuestos en un continuo dentro de un
contexto politico: el liderazgo
transaccional y el transformacional. El
primer estilo lo define a partir de vinculos
entre lider y seguidores por medio del
intercambio de algun valor en respuesta al
trabajo y esfuerzo, recompensas Yy
subvenciones. El segundo estilo incentiva
el compromiso de los seguidores para
transcender a las metas y objetivos

propuestos relegando sus intereses

individuales, para volcarse al colectivo.
Una de las caracteristicas de estos dos
estilos es que son mutuamente

excluyentes (Burns, 1978).

Si bien el enfoque de los aportes de Burns
(1985) son aplicados a un contexto
politico macro, ya que los asocia con el
intercambio de trabajos por votos o
subvenciones por contribuciones de
campafias en un contexto de partidos
politicos o legislaturas éstos se adaptan y
extienden al contexto organizacional,
micro, con los aportes del tedrico Bass
(Vega & Zavala, 2004).

Entre las consideraciones que Bass (1985)
realiz6 particularmente sobre el liderazgo
trasformador se observa que éste estilo
tiene profunda relacion con las
necesidades humanas de crecimiento
personal, autoestima y autorrealizacion,
por encima de las existenciales y
relacionales expuestas por Maslow (1943)
y afiade que ese cambio de prioridades
favorece la  creacion de lideres
autodirigidos, auto regulados,

autoactualizados y auto controlados.



Estilos de liderazgo y su impacto en la eficacia organizacional

Modelo de liderazgo de rango completo

Una propuesta integradora que se
desarrolld a partir de estas concepciones y
este enfoque es la de un modelo de
liderazgo de rango completo que tiene su
sustento en que los lideres denotan ciertos
patrones conductuales que combinan
diferentes caracteristicas de liderazgo
transaccional y transformacional, esta es
la propuesta construida por Bass &
Avolio (1994).

El modelo integrador de liderazgo de
rango  completo  desarroll6  ocho
dimensiones que incluye componentes
transaccionales y transformacionales, que
buscan diferenciar comportamientos para
clasificar liderazgos efectivos de los

inefectivos (Bass & Avolio, 1994).

Laissez-Faire. Resulta de la ausencia de
liderazgo, no hace énfasis en los
resultados, evita tomar partida de los
problemas, descuidado del
desenvolvimiento de los empleados

(Nader & Sanchez, 2010).

Administracion pasiva por excepcion.
Aplica acciones correctivas y se hace
presente cuando los problemas aparecen,
apunta hacia lo que los colaboradores

estdn haciendo mal, evita cambios al

status quo (Martinez, Arévalo & Rosell,
2007).

Administracion activa por excepcion:
enfocados en el monitoreo y control, Se
puede obtener un desempefio moderado
(Bazzani & Villalobos, 2014).

Reconocimiento contingente. Se
establecen objetivos y recompensas
claras, intercambio de recompensas por
obtencion de resultados, activo monitoreo
y control del desempefio de los
colaboradores, constante
retroalimentacion, no se espera esfuerzos
mayores a los solicitados (Ocampo,

2016).

Consideracion individual. Hace énfasis

en las  necesidades individuales,
generacion de vinculos interpersonales
con los empleados, promueve el continuo
desarrollo 'y crecimiento de los
empleados, a traveés del cuidado y la
empatia, apoyo al seguidor (Nader &

Castro, 2007).

Estimulo intelectual. Incentiva la
imaginacion de los colaboradores,
resuelve problemas y obstaculos de forma
creativa, cuestiona las actuales formas de
realizar las cosas, incita a los demas a

pensar sobre los problemas y generar sus
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propias habilidades y juicios (Torres &
Riaga, 1999).

Motivacion e inspiracion. Inspira a

obtener desempefios superiores.
Desarrolla un profundo sentido de
compromiso entre los empleados, busca
alinear las necesidades individuales con
las organizacionales, genera disposicion
al cambio, clarifica la vision de la
organizacion, logra que el equipo actué de
manera empoderada (Gamba & Zapata,

2015).

Influencia  idealizada o  carisma.
Demuestra una vision integradora, tiene
un alto grado de compromiso Yy
persistencia en el alcance de los objetivos,
expresa confianza en la vision de la
organizacion, lo cual se hace extensivo a
los empleados por medio del carisma. En
épocas de crisis toman las riendas de la
situacion y celebran el éxito de los demas

(Pons & Ramos, 2012).

Las dimensiones expuestas son la base
para el desarrollo de un instrumento
diagnostico para medir los estilos y
mezclas de liderazgo llevados a cabo en
las organizaciones, el cuestionario de
liderazgo multifactorial (Bass & Awvolio,
1997).

Una clasificacion en base a conductas
transaccionales y transformacionales es
representada de la siguiente manera.
Liderazgo Transaccional: Laissez-faire,
administracion pasiva por excepcion,
administracion, activa por excepcion y
recompensa

contingente.  Liderazgo

transformacional: Consideracién

individual, estimulo intelectual,
motivacion e inspiracion e influencia
idealizada o carisma (Barbuto &

Cummings, 2007).

También se hecho eco de los postulados
de Bass y Avolio (1997) para realizar
diagnosticos de los estilos que manejan
los lideres a partir de los juicios de los
colaboradores y jefes del lider, en trabajos
como los de Ignacio Mendoza (2005),
para identificar fortalezas y aspectos de
mejora. Para estos efectos se hace uso de
la herramienta de retroalimentacion 360
grados, que se define como la percepcidn
que se tiene del lider por parte de todos

los que interactlen con este.
Eficacia organizacional

El tdépico de eficacia organizacional ha
sido abordado de manera extensa en la
literatura, trabajos como los de Reimann
(1982), Cameron & Whetten (1983),

Cumming (1983) mencionan el término
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efectividad organizacional para hacer
referencia a este concepto, asimismo los
siguientes autores han tratado de hacer
una diferencia entre estas dos acepciones.
GOomez & Aibar (1978) postulan a la
eficacia como la relacion entre metas
previstas y resultados obtenidos, mientras
que efectividad, la relacion entre
resultados previstos y conseguidos por
cada uno de los objetivos planteados.
Pineault & Daveluy (1978) y Last (1989),
postularon el mismo enunciado pero
haciendo énfasis para el caso de la
eficacia en wuna situacion ideal o
esperada, mientras que para el caso de la
efectividad en  condiciones reales
(Ferndndez & Sénchez, 1997). Para fines
de este documento se homologan dichas
palabras dado que para autores como
Veciana (1981) en los paises de habla
inglesa el término  utilizado es
organizational effectiveness, (efectividad

organizacional).

La eficacia también es definida como el
grado de congruencia entre objetivos
planteados y resultados observables
Hannan & Freeman, (1977). Una
definicion més integral es la que define a
la eficacia como la capacidad de las
organizaciones de  ser  flexibles,

productivas, rentables, satisfacer a sus

miembros, incluye este concepto la
adquisicién de recursos, control del
entorno, rotacion de empelados,
crecimiento, integracidén, comunicaciones
y sostenibilidad (Seashore, 1976). El
aspecto de la habilidad para explotar del
medio ambiente recursos escasos Yy
valiosos es abordado por Cunningham
(1978).

Estas exposiciones permiten identificar
que hay posiciones que determinan la
eficacia en términos de metas versus
resultados obtenidos (Reimann 1982) o
los que analizan la eficacia entendiendo a
las organizaciones como sistemas que
reciben, transforman y entregan productos
0 bienes, es decir con su relacion con los

recursos (Pennings & Goodman, 1977).

La eficacia es el logro de los objetivos
que persigue una organizacion en
aspectos econdémicos, politicos y sociales

segun la postura de Chiavenato (1995).

Aproximaciones como las realizadas por
Mendoza & Ortiz (2006), resumen cuatro
diferentes modelos de eficacia
desarrollados por la docente Marilyn
Helms, ponderando varios enfoques y

situaciones.

10
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ElI primer modelo presenta como
variables de medicidn perspectivas como
produccion, que se entiende como flujo
en la  generacion de  bienes,
responsabilidad, como el grado de
vinculacion entre los miembros y la
organizacion, liderazgo, como la
influencia y relaciones interpersonales
del lider, y conflicto, como las
variaciones entre la administracion y los

colaboradores.

El segundo modelo establece como
factores de eficacia a la sostenibilidad de
la organizacion, de la que se desprende
caracteristicas como  permeabilidad
interna y externa, sensibilidad al estatus
y al cambio. Maximizacién del retorno de
la inversion y la autorregulacion, donde
se manejas aspectos de flexibilidad,

adaptacion y eficiencia.

Para el tercer modelo los determinantes
de la eficacia organizacional se expresan
en términos de trayectoria administrativa,
estructura, impacto politico, participacién
de la junta directiva, compromiso y

comunicaciones internas.

El dltimo modelo, es considerado por la
docente Helms (2002) como el mas
validado a través de las revisiones

académicas, en su estructura abarca

variables como: relaciones humanas,
participacion, discusion y transparencia;
adaptabilidad,

sistemas abiertos,

innovacion, aprovechamiento de
oportunidades y crecimiento; objetivos
racionales, capacidad para optimizar los
recursos en la produccion y obtener
réditos econdémicos; procesos internos;
gestion de la informacién, comunicacion,
controles y mediciones que aseguren la

permanencia de la organizacion.

El liderazgo y su impacto en la eficacia

organizacional

De la revision sobre la literatura
académica que enfoca tanto la temética de
liderazgo y eficacia organizacional se
desprenden varios estudios empiricos
como los de Masi & Cooke (2000),
Brown & Wheeler (1996) en donde se
observé relacion positiva entre liderazgo
transformacional y las consecuencias
organizacionales como satisfaccion
laboral, unidad de equipo, relaciones
entre lider y subordinado. Trabajos como
los de Rejas & Ponce (2007) buscan por
un lado identificar las variables vy
relaciones entre estos dos conceptos por
medio de analisis comparativos de la
influencia de estilos de liderazgo en la

eficacia tanto de empresas publicas como

11
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privadas. Y en esa misma linea la relacién
entre estilos de liderazgo, decisiones
estratégicas y eficacia enfocado en
pequefias y medianas empresas (Ponce,
2007). Seguido por estudios empiricos
que vinculan los estilos de liderazgo,
gestion del conocimiento y disefio de la
estrategia en pequefias y medianas
empresas (Rejas & Ponce, 2008). Otra
aproximacion que busca clarificar estas
relaciones es la de identificar a través de
evidencia estadistica significativa el
impacto entre los estilos de liderazgo en
las empresas privadas, pero que incluye
esta vez a las grandes empresas, ademas
de las pequefias o medianas (Rejas &
Ponce, 2008). Dichos estudios han sido
aplicados en un contexto de las
economias Latinoamericanas
particularmente en Chile. Mas evidencia
empirica proviene de estudios realizados
en paises como Singapur donde a través
de investigaciones sobre 170 firmas se
concluye que el liderazgo
transformacional tiene incidencia positiva
sobre la eficacia, identificando como
clave a la gestion de los recursos
humanos (Zhu, Chew, Spangler, 2005).
Estados Unidos también brinda aportes a
esta tematica con trabajos a 128 empresas

que aborda relaciones entre carisma de los

lideres de alta direccion y la eficacia
organizacional dejando de lado factores
externos como la incertidumbre de la
industria (Agle, Nagarajan, Sonnennfeld,
& Srinivasan, 2006).

Estudios en Chile.

Liderazgo en instituciones publicas vy

privadas

Se presenta un estudio comparativo de la
influencia del estilo de liderazgo y la
congruencia de valores en la eficacia de
empresas privadas e instituciones
publicas (Rejas & Ponce, 2007), tiene su
sustento tedrico en los planteamientos que
sefialan que las decisiones estratégicas y
el desempefio de las organizaciones estan
determinadas por la alta direccidn, teoria
de los escalafones superiores (Hambrick

& Manson, 1984).

Para Rejas & Ponce (2007) la seleccion
de la estrategia organizacional es el
resultado de la decision de la alta
direccién de acuerdo a su base cognitiva y
valores lo que genera un campo de vision
limitado producto de su percepcion e
interpretacion selectiva. Derivado de esta
aseveracion se evidencia que los lideres
en un contexto de problematicas

organizacionales, desarrollan, evaldan y

12
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ejecutan soluciones desde su perspectiva
cognitiva y de valores, ademas los lideres
estan llamados a ejercer influencia para
que los deméas miembros efectlien tareas y
ejecuten las soluciones en miras de
resultados colectivos, por ello se concluye
que el estilo de liderazgo tiene
implicaciones directas sobre los procesos
de toma de decisiones y resultados

organizacionales.

De acuerdo a Shamir (1995), el liderazgo
incide en los comportamientos de los
empleados, asi como influye a los
procesos de equipos de trabajo, clima y

resultados (Evkall & Ryhammar, 1997).

Como parte del estudio empirico en
referencia se establecieron diferencias
entre las organizaciones publicas vy
privadas con base en relaciones entre
entorno y la organizacion, los procesos y
su estructura y los propdsitos que
persigue. Para el caso de las empresas
publicas, deben lidiar con factores de
influencias internas, externas y
restricciones legales, mientras que para el
caso de las empresas privadas el fin
principal es creacion y maximizacion del

valor econémico (Rejas & Ponce, 2007).

Este estudio consider6 una muestra de 64

directivos de empresas del sector publico

y 119 directivos de empresas privadas a
quienes se les aplicO un cuestionario
teniendo como unidad de analisis la
percepcion de los estilos de liderazgo y la
congruencia de valores. Se empleé
variables como estilo de liderazgo
transformacional, que incluye items como
alineacion de la misién y vision del lider
con los seguidores y viceversa, el
entusiasmo y aceptacion de los seguidores
de sus roles en la empresa. Estilo
transaccional, que toma en cuenta la
comprension y aceptacion de los sistemas
de poder y recompensa en la empresa, los
términos de intercambios y negociaciones
(Bass & Awvolio, 1995). Congruencia de
valores, se refieres a la vision compartida
y metas en comun de quienes realizan la
toma de decisiones (John, 1999). Eficacia
de empresas privadas, implica la
rentabilidad econdmica, satisfaccion de
clientes, solidez, solvencia, crecimiento,
y eficacia de empresas publicas obtuvo

los siguientes resultados:

En las organizaciones publicas el estilo de
liderazgo transformacional, sumado a la
congruencia de valores son determinantes
en la conduccion estratégica exitosa, mas

no asi el estilo transaccional.
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En el sector privado, el estilo
transformacional y la congruencia de
valores tienen una afectacion positiva
sobre la eficacia organizacional, por su
parte el estilo transaccional produce un

efecto negativo.

Eficacia de los estilos de liderazgo, toma

de decisiones estratégicas en peguenas y

medianas empresas

El segundo trabajo, eficacia de los estilos
de liderazgo, toma de decisiones
estratégicas en pequefias y medianas
empresas (Ponce, 2007) es un estudio
empirico enfocado a medir la eficacia de
los estilos de liderazgo, toma de
decisiones estratégicas en pequefias y
medianas empresas (Ponce, 2007). Para lo
cual establece a las pequefias y medianas
empresas en un contexto donde las
decisiones estdn tomadas por un solo
individuo que particularmente es el
propietario, en la medida que aumenta el
tamafio hay nuevos elementos que se
incorporan en el proceso de decisiones, la
centralizacion responde a fines de
mantener el control en la direccion de la
compafiia, se presentan relaciones
informales entre sus miembros lo cual va
cambiando gradualmente en relacion al

aumento de la organizacién (Matlay,

1999). Los procesos de toma de
decisiones estan regidos por el tamafio de
la firma (Dean, 1998). En este segundo
trabajo (Ponce, 2007) también se trata de
integrar diferentes factores que afectan al
proceso de toma de decisiones, entre las
que se mencionan: la relaciéon existente
entre el proceso de decision y la eficacia,
la racionalidad dentro de este proceso, la
centralizacion de las  decisiones,
formalizacion 'y la estandarizacion,
politizacion, influencia de la alta
direccion, del entorno, conflicto, calidad
y velocidad en la toma de decisiones
(Rejas, 2006). En la investigacion de
Ponce (2007) producto de un cuestionario
aplicado a 318 personas al mando de
pequefas y medianas empresas, se obtuvo
una tasa de respuesta del 22.9% vy se llegd

a los siguientes resultados:

Se evidencia la existencia de relaciones
positivas e importantes entre la calidad
del disefio de las decisiones estratégicas y
su eficacia. Dentro de la calidad del
disefio se toma en consideracion a la
racionalidad y politizacion como factores
determinantes para este fin. De este
enunciado se desglosa que la racionalidad
y politizacion son producto de la
flexibilidad y congruencia de valores de

la alta direccion, lo cual responde
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directamente al ejercicio de un liderazgo
transformacional. Concluyendo la
relacion entre el liderazgo transformador
y la eficacia. Otro aporte es que no se
demuestra evidencia significativa que
indique que el estilo transaccional tenga

impacto en las decisiones estratégica.

Estilos de liderazgo, la gestion del

conocimiento vy disefio de la estrateqgia.

En este mismo contexto aplicado a
pequefias y medianas empresas se
encuentra  otra  aproximacion  que
determina relaciones causales entre los
estilos de liderazgo y la gestion del
conocimiento y entre la gestion del
conocimiento, vy el disefio e
implementacion de la estrategia. Este
estudio fue llevado a cabo por Rejas &
Ponce (2008) vy se aplico a 420 directivos
de pequefias y medianas empresas
mediante un cuestionario que abarcaba la
percepcion de altos directivos sobre temas
como estilos liderazgo y gestion de
conocimiento explicado a partir de
diferentes indices de medicion durante
tres sesiones. Se obtuvo los siguientes

resultados del 18.5% de la muestra:

El liderazgo transformacional (en un
mayor grado) y el transaccional son

significativos para explicar la creacion del

conocimiento en pequefias y medianas

empresas.

Segun Rejas & Ponce (2008) el liderazgo

transformacional ~ muestra  evidencia
estadistica significativa en términos de
compartir conocimiento, mientras que el
liderazgo transaccional resulta irrelevante

en este ambito.

El liderazgo transformacional al igual que
el transaccional ~muestra resultados
estadisticamente importantes al momento
de aplicar conocimiento, se remarca que
el estilo transformador posee un mayor

grado de relevancia.

Entre las limitaciones que tiene el estudio
de Rejas & Ponce (2008) el autor
reconoce la existencia de posible sesgo en
la informacién al ser los directivos sujetos
al estudio los encargados de evaluar de
forma subjetiva tanto las variables
independientes como las variables
dependientes, asi como una baja tasa en la
muestra en la respuesta de los

encuestados.

Se puede verificar que los trabajos
expuestos han desarrollado metodologia
para demostrar evidencia estadistica
significativa entre la relacion e

importancia de los estilos de liderazgo y
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la eficacia organizacional pero con un
enfoque centrado en pequefias y medianas

empresas, 0 en organizaciones publicas.

Estilos de liderazgo en grandes, pequenas

y medianas empresas.

Un alcance a estos trabajos empiricos ha
buscado integrar en una solo muestra
estas relaciones Incluyendo a las grandes

empresas (Rejas & Ponce, 2008).

La metodologia empleada incluyé la
resolucion de un cuestionario aplicado a
gerentes y administradores de pequefias-
medianas y grandes empresas (nivel de
analisis). Obteniendo para el primer
grupo una tasa de respuesta de 30.8% y
para el segundo blogue una tasa del 60%.
Consideradas a juicio de los autores como
alta en relacion a trabajos similares
previamente realizados. Las preguntas
involucraban factores de liderazgo
transformacional, transaccional y eficacia
organizacional.  Se  utiliz6  como
herramienta de evaluacion la escala de
Likert (1-7) y célculos de correlaciones

de Pearson y analisis de regresion.

Los resultados mostrados por la
investigacion muestran que en las
pequeiias y medianas empresas se

alcanzaron niveles de eficacia de 4.1

sobre un techo de 7 en la escala de Likert.
Mientras que existen niveles de liderazgo
transformacional  valorados en 4.4
considerado como regular por encima del
liderazgo transaccional que se sitda en
3.3. Los autores llegan a la conclusién
correlaciona

que la eficacia se

positivamente  con el liderazgo
transformacional y de manera negativa

con el transaccional.

En cuanto a las grandes empresas se
establecen niveles de eficacia con una
ponderacion de 5.2 considerado por
encima de lo regular. La variable de
liderazgo transformacional alcanza un
valor de 5.2, nuevamente por encima de
los valores alcanzados por el liderazgo
transaccional dispuesto en 4.2, lo que
establece a manera de conclusiones que la
eficacia se correlaciona de manera
favorable con el liderazgo
transformacional y transaccional. El estilo
transformacional influye en favor y de
forma significativa sobre la eficacia,
mientras que el estilo transaccional no
influye negativamente ni de manera
importante a la eficacia en grandes firmas
(Rejas & Ponce, 2008).

Conclusiones
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La revision de la tematica de liderazgo, a
través de sus diferentes enfoques y
aproximaciones ha permitido concluir que
la aplicacion de determinados
comportamientos, conductas o estilos de
liderazgo generan cambios o impactos en
las organizaciones que pueden ser
considerados de primer orden en la
medida que se dan a través de un proceso
de intercambio transaccional, en la que
las necesidades de los seguidores son
alcanzadas facilmente si van en relacion a
lo esperado por el lider, este tipo de
cambio o impacto aplica mas escenarios
estables.  Existen  otros  impactos
considerados de segundo orden en donde
se toman en cuenta aspectos como valor y
significacion de las tareas y repercuten en
cambios en las actitudes, creencias,
valores y necesidades de los miembros de
la organizacion, este tipo de cambio
favorece a organizaciones que se
desenvuelven en contextos cambiantes y

dindmicos (Zavala & Vega, 2004).

La intencién de diferenciar los liderazgos
efectivos de los infectivos ha llevado una
busqueda por determinar en qué medida
la aplicacién de un estilo de liderazgo
repercute de manera positiva en la

eficacia organizacional.

En ese sentido la balanza se inclina hacia
la adopcion de un estilo de liderazgo
transformacional por su incidencia en las
reacciones emocionales y sicoldgicas en
los miembros de la organizacién, lo cual
se traduce en mejoras en el desempefio
individual y colectivo, adaptando los
intereses particulares a los de la
organizacion dando como resultado final
la maximizacién de la eficacia (Sosik,
Potosky & Jung, 2002).

Las investigaciones realizadas en las
sociedades chilenas y que se revisaron en
este documento reafirman la relacion del
estilo de liderazgo transformador con

consecuencias organizacionales positivas.

De acuerdo con Rejas & Ponce (2007) el
estilo de liderazgo transformador es
determinante en la conduccién estratégica
exitosa para las organizaciones del sector
publico. Para el caso del sector privado la
aplicacion de un estilo transformador
tiene un impacto positivo de la eficacia
mientras que el estilo transaccional

genera un efecto negativo.

En su relacion con las decisiones
estratégicas en pequefias y medianas
empresas la evidencia indica que la
calidad en el disefio de las decisiones

estratégicas tiene una relacion positiva
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con la eficacia de estas y esto responde a
la adopcién de un estilo transformador
(Ponce, 2007).

Aplicado a este mismo contexto se
evidencia que el liderazgo transformador
tiene un impacto mayor al transaccional al
crear y compartir conocimiento en las
organizaciones. Existe asi también un
mayor impacto de la aplicacion del estilo
transformador para aplicar conocimiento
(Rejas & Ponce, 2008).

En un contexto que incluye a las grandes
empresas se revela que la eficacia se
relaciona positivamente con el liderazgo
trasformador y negativamente con el
transaccional para pequefias y medianas
empresas. Para el caso de las grandes
empresas los dos estilos se relacionan de
manera favorable a la eficacia pero
nuevamente el transformador influye de
manera mas significativa (Rejas & Ponce,
2008).

Propuestas para futuros documentos es la
de determinar la idoneidad del estilo de
liderazgo transaccional en condiciones de
entornos  estables, seguidores, con
entrenamiento y experiencia destacada,
estatus en la organizacion y sistemas de

recompensas competitivos, dentro de un

ambiente de independencia, autocontrol y
equidad (Howell & Costley, 2001).
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