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Resumen

El presente articulo es cientifico y su objetivo es
identificar los estilos de liderazgo de sus ejecutivos y
su relacion con el éxito organizacional en periodos
de crisis econdmicas. La metodologia aplicada en el
estudio' principal es de enfoque cualitativa basado en
el disefio de estudio de casos, mediante la técnica

de grupos focales a los ejecutivos de tres empresas
puertorriquefias reconocidas como parte de los 20
Mejores Patronos. Cada grupo focal fue transcrito y
sometido a la técnica de andlisis de contenido. Los
resultados del estudio muestran que el estilo con
mayor presencia en los tres grupos ejecutivos fue el
Liderazgo Transformacional, seguido por el Liderazgo
Transaccional, mientras que ninguno de los ejecutivos
hizo expresiones que pudieran ser categorizadas
bajo el Liderazgo Laissez-Faire. Finalmente, el articulo
presenta las expresiones que demuestran uno u otro
estilo de liderazgo, las diferencias entre los ejecutivos ,
el impacto de estos estilos en el éxito organizacional.
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Abstract

This qualitative scientific study identifies the

leadership styles of executives and their relationship
to organizational success in times of economic

crisis. Focusing on executives from three companies
recognized as part of Puerto Rico's 20 Best Employers,
this study notes the most common leadership styles
and their impact on organizational success.

Keywords: Leadership, leadership styles, organizational
success, economic crisis, Puerto Rico

Introduccién

Estamos en un momento socio-histdrico que
representa grandes retos para las empresas, algunos
de estos son: la competencia global de los mercados,
los rdpidos cambios tecnoldgicos, la desregulacion,
los equipos virtuales vy los cambios en la fuerza
laboral, entre otros. Estos retos estdn enmarcados
en una recesion econémica mundial, definida por dos
trimestres consecutivos de decrecimiento econdmico.
Algunos expertos esperaban que la crisis finalizard
en el 2010, pero sigue vigente (Crisis, 2010). Puerto
Rico ha sido parte de esta situacion econdmica tanto
en el sector gubernamental como empresarial. La
tasa laboral en el afio 2010 se redujo en un 35%,

una de las tasas mds bajas en veinte afos, mientras

la fuerza laboral en el 2011 se ha disminuido a los
niveles del 1999, con un total de 1,068,000 puestos
de trabajo (Junta de Planificacion de Puerto Rico,
2011). El sector empresarial ha enfrentado la quiebra
de tres instituciones bancarias que resultaron en la
desaparicién de $8 mil millones de activos, cierres de
decenas de compafifas en distintas industrias, entre
otras.

Anzorena (s.f) sefiala que “en los momentos de crisis
e incertidumbre, cuando los manuales para lograr el
éxito demuestran su volatilidad, cuando los caminos
conocidos no necesariamente conducen al destino
deseado y nuestras brujulas nos indican que no
siempre hay que ir al norte, emerge con claridad y
nitidez la importancia del liderazgo.” Aunque el logro
de los objetivos organizacionales depende de una
enorme cantidad de factores, la literatura sefiala que
el liderazgo resulta decisivo para alcanzar resultados
extraordinarios (Bass, 1985). Rost y Baker (2000, p.
14) definen liderazgo como una relacién de influencia
que ocurre entre los lideres y sus seguidores, mediante
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el cual las dos partes pretenden llegar a cambios y
resultados reales que reflejen los propdsitos que
comparten. Castro, Miquilena y Peley (2006, p. 83)
lo definen como “un fendmeno de interaccién social
que se manifiesta en todos los grupos de cualquier
organizacion, en el cual el lider eficiente es aquél que
logra resultados exitosos al dirigir a los seguidores.”

Ambas definiciones sefialan varios elementos bdsicos
del liderazgo, entre los que se destacan los siguientes:
a) implica influencia, lo que significa que la relacion
entre las partes no es pasiva ni coercitiva y; b) tienen

la intencidn de realizar cambios, y éstos reflejan los
propdsitos compartidos entre los lideres y sus seguidores
y el logro de las metas de la organizacién. Esto
concuerda con los resultados de varios estudios con
enfoques cuantitativos en los que muestran que existe
una relacién positiva entre ciertos tipos de liderazgo

y los resultados organizacionales (Bass, 1999; Gardner
y Avolio, 1998; Howell y Costley, 2001; Sosik, Potosky
y Jung, 2002; Avolio y Bass, 2004; Walumbwa, Wang,
Lawler y Shi, 2004; Agle, Nagaraja, Sonnenfeld y
Srinivasan, 2005; Zhu, Chew y Spangle, 2005; Bass y
Riggio, 2006; Pedraja, Rodriguez y Rodriguez, 2008).

Sin embargo, a pesar de estas contribuciones
intelectuales no se ha encontrado investigacidn
cualitativa ni conceptualizacion en la que se analice
cdmo vy por qué se da la relacion entre los estilos

de liderazgo y el éxito organizacional. La mayoria

de los estudios previos sobre el liderazgo y el éxito
empresarial en Puerto Rico se han enfocado en
evaluar los factores que se observan en los lideres y
no en analizar cdmo los estilos de liderazgo pueden
ser motores de éxito organizacional. Si integramos al
estudio de las empresas nacionales exitosas elementos
bdsicos del liderazgo mencionado por Rost y Baker
(2000), y Castro et al. (2006), corresponderia
contestar la siguiente pregunta: (Qué estilos de liderazgo
prevalecen mds en los ejecutivos y gerenciales de las
empresas nativas? Este articulo pretende ofrecer esta
respuesta presentando las opiniones y experiencias
de los altos ejecutivos y gerenciales de tres empresas
nacionales reconocidas como uno de Los 20 Mejores
Patronos en Puerto Rico, segin los estudios auspiciados
por AON Hewitt.

Fundamentos Teodricos

El tema del liderazgo ha despertado el interés en
diversas disciplinas y perspectivas desde la antigliedad,
pero su estudio cientifico comenzd apenas en el siglo
XX (Kroeck, Lowe, y Brown, 2004; Daft, 2008). El
desarrollo y evolucion del estudio del liderazgo ha estado
marcado por el transcurso de los tiempos como un
reflejo del desarrollo de las sociedades, y las teorfas han
evolucionado a medida que las normas, las actitudes y

las nociones del mundo han cambiado. Su evolucién se
enmarca desde los modelos mds tradicionales basados
en los rasgos de los lideres v las teorias del gran hombre
(Carlyle, 1993), o los modelos conductuales como los

de la Universidad de Ohio (Stogdill, Good, y Day, 1962),
hacia modelos mads dindmicos, tales como: la teoria del
intercambio lider-seguidor (Schrieseim, Castro, y Cogliser,
1999), el modelo camino meta (Evans, 1970; Fiedler, 1967;
House, 1971; House y Mitchell, 1974), y el modelo de
liderazgo situacional (Hersey y Blanchard, 1969), entre otros.

Actualmente, uno de los modelos emergente de
liderazgo con mayor cantidad de investigaciones es el
modelo de Liderazgo de Rango Completo. Este modelo
expone que las relaciones interpersonales es uno de
los aspectos mds importante del liderazgo eficaz (Daft,
2008), vy se origina en los conceptos fundamentales
que Burns planted en 1978, donde distinguid dos

tipos de liderazgo opuestos: Liderazgo Transaccional

y el Liderazgo Transformacional. Su principal precursor
es Bass (1985, 1999) quien recoge el planteamiento

de House (1971) y Burns (1978) sobre el liderazgo
carismatico y transformacional, respectivamente, y

lo operacionaliza para generar uno de los modelos
actuales con mayor cantidad de investigacion al proveer
una perspectiva mds comprensiva y abarcadora que el
resto de las teorfas antes descritas.

Burns visualiza el liderazgo transaccional como un
intercambio entre el lider y sus seguidores, donde
éstos reciben un valor a cambio de su trabajo, o sea, la
existencia de una relacién costo-beneficio (Bass, 1999).
El lider transaccional reconoce las necesidades v los
deseos de los seguidores, luego les explica con claridad
cémo podrdn satisfacer dichas necesidades a cambio
de que cumplan con los objetivos o tareas especificas.
Por lo que, los seguidores reciben premios por su
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desempefio laboral y el lider se beneficia porque los
seguidores cumplen con las tareas. Las caracteristicas
principales que configuran el liderazgo transaccional
son que utiliza los intercambios vy la negociacién con

los seguidores a cambio del logro de los objetivos

y metas organizacionales (recompensa contingente)

y, suelen supervisar muy de cerca las actividades de

los seguidores con el propdsito de evitar posibles
errores o desviaciones de los procedimientos y normas
establecidas (direccién por excepcidn) (Bass, 1999; Bass y
Riggio, 2006).

Algunas de las ventajas de este estilo de liderazgo

es que se concentra en el presente y son muy
buenos para lograr que la organizacién funcione
eficientemente. Ademds, son excelentes en las
funciones tradicionales de la administracién, como

la planificacién y preparacion de presupuesto. En
adicidn, se concentran en los aspectos impersonales
del desempefio del los trabajos, tienden a mejorar la
productividad y la confianza en los seguidores. Sin
embargo, una desventaja es que “‘como el liderazgo
implica el cumplir con las reglas, estos lideres tienden
a conservar la estabilidad dentro de la organizacién en
lugar de propiciar el cambio” (Daft, 2008, p. 356).

Una de las caracteristicas del liderazgo
transformacional es la capacidad para producir
cambios sustantivos en los seguidores a partir de la
concientizacidn acerca de la importancia y el valor que
tienen los resultados obtenidos con el cumplimiento
de las tareas asignadas. Algunos autores como

Bennis (1998), Saiz (2000) y Daft (2008) consideran

al liderazgo transformacional como el liderazgo mds
efectivo para dirigir a la organizacién hacia el logro de
su visidon, ademds, suele estar ligado a situaciones de
cambio o crisis en la organizacidn. Bass y Riggio (2006)
sefialan que entre las caracteristicas de los lideres
transformacionales se encuentran que estos lideres

se proyectan como ejemplos a seguir (carismdticos),
proveen significado a las acciones de sus subordinados
(inspiradores), promueven la budsqueda de soluciones

a problemas cotidianos (estimulacidn intelectual), y
tienden a preocuparse por las necesidades individuales
de sus seguidores (consideracidn individualizada).

El liderazgo transformacional, en lugar de analizar y
controlar transacciones especificas con los seguidores
mediante el uso de reglas, normas e incentivos, se
concentra en cualidades intangibles, como la visidn,

los valores y la motivacidn, con el propdsito de crear
ambientes efectivos en los procesos de cambios. De
acuerdo a Daft (2008), algunas de las diferencias entre
el estilo de liderazgo transaccional y el transformacional
son: a) el liderazgo transformacional lleva a los
seguidores a convertirse en lideres ya que gozan de
mayor libertad para controlar su conducta y alcanzar
las metas de la organizacion; b) presta mds atencion a
las necesidades de crecimiento y desarrollo (autoestima
y autorrealizacidn) de sus seguidores que satisfacer sus
necesidades bdsicas (estabilidad, seguridad, salarios,
etc.); ¢) los lideres transformacionales tienden a inspirar
a los seguidores a crear consciencia de la importancia
de las metas y los resultados del cambio de manera
colectiva y no individualista.; y d) por dltimo, el
liderazgo transformacional enfatiza en sus seguidores
una vision organizacional deseable y la comunica de
modo que valga la pena el esfuerzo y sacrificio; debido
a que el cambio solo ocurre cuando las personas
encuentran sentido hacia un fin en comun, y por ende
puede ocurrir una transformacion (Daft, 2008, p. 357).

Bass y Riggio (2006) afirman que el modelo de
liderazgo transformacional ha evolucionado hacia un
modelo denominado “Liderazgo de Rango Completo”
(Full Range Leadership), el cual contempla, ademds

de las dimensiones del liderazgo transaccional y
transformacional, la dimensidn del liderazgo Laissez
Faire. Este Ultimo, es la dimensidn negativa del liderazgo
ya que este tipo de lideres evitan tomar decisiones,

no realizan intercambios de ninglin tipo para el logro
de los objetivos y no hacen uso de la autoridad que su
puesto les concede.

A diferencia del modelo propuesto por Burns (1978) v
adaptado por Bass (1985), el modelo de liderazgo de
rango completo establece que un mismo lider puede
mostrar comportamientos de un lider transaccional o
de uno transformacional, pero que dependerd de la
capacidad que tenga para interpretar correctamente
las caracteristicas de la situacion, del contexto
organizacional, de los seguidores y de las tareas a
realizarse para lograr las metas de la organizacidon (Bass
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y Riggio, 2006). En resumen, tanto la literatura como
estudios previos muestran que existe una relacion
positiva significativa entre un estilo de liderazgo en
comparacidn con otros estilos, a pesar de esto, hasta
el momento han sido escasos los esfuerzos realizados
para identificar cémo los estilos del liderazgo influyen
en el éxito de las organizaciones.

Estudios muestran que existe una correlacidn positiva
entre el estilo de liderazgo transformacional y el éxito
organizacional (Avolio y Bass, 2004). Mientras que la
relacion de estas variables con el estilo de liderazgo

transaccional también es positiva pero en menor grado.

Por el contrario, no existe relacidn alguna con los
estilos de liderazgo pasivos (Laissez-faire) y el éxito de
la organizacidn (Avolio y Bass, 2004).

Objetivo de Investigacion

Teniendo como base los fundamentos tedricos
presentados, procuramos identificar los estilos

de liderazgo dominantes en tres empresas
puertorriquefias que han sido exitosas en periodos de
crisis econdmica. En este estudio definimos empresas
exitosas como aquellas reconocidas como uno del

Los 20 Mejores Patronos en Puerto Rico durante el
periodo de 1999 al 2009 y que han mantenido un
margen de ganancia por los pasados afios.

Metodologia de Investigacion

Utilizamos una metodologia cualitativa con un disefio
de estudio de casos mdltiples, ya que produce
informacidon descriptiva, en la cual las personas

se expresan de manera oral o escrita y cuyo

comportamiento es observado (Lucca y Berrios, 2009).

Ademads, permiten entender aspectos multifacéticos
y la complejidad de la experiencia humana desde la
perspectiva de los participantes, ya que se quiere
entender la formacion y los cambios de sus respectivas
experiencias (Gubrium y Sankar, 1994). Segin Lucca
y Berrios (2009), este disefio permite el estudio
intensivo y profundo de diversos aspectos de un
mismo fendmeno. Mientras que Punch (2008, citado
en Lucca y Berrios, 2009, p. 90), sefiala que mediante
los estudios de caso “se puede derivar un aprendizaje
profundo del caso en particular; puede ser el mejor
camino para lograr el entendimiento de problemas

nuevos o problemas antiguos que se resisten a ser
comprendidos mediante el uso de otras metodologfas;
y puede contribuir con valiosas aportaciones.” Para
efectos de este estudio, cada empresa es un caso y
serd representada por su grupo de ejecutivos.

Este articulo presenta parte de los hallazgos de un
estudio mds amplio, el estudio principal contestd

las siguientes preguntas centrales: ;Qué estilos de
liderazgo de liderazgo prevalecen mas en los ejecutivos
y gerenciales de las empresas nativas! y ;Cudles son

las estrategias y prdcticas mas utilizadas, en tiempos

de crisis econdmica, para ser considerados por sus
empleados como uno de los mejores patronos del pais?

Unidad de Analisis

Los participantes del estudio son ejecutivos y
gerenciales de tres empresas nativas reconocidas como
uno de Los 20 Mejores Patronos de Puerto Rico. La
composicidon sociodemografica de los participantes

del estudio es la siguiente: a) Género: cinco de los
participantes son de género masculino y cinco son de
género femenino; b) Edad: tres de los participantes

se encuentran entre el grupo de 30 a 39 afios de
edad, seis entre el grupo de 40 a 49 afios de edad,

y uno en el grupo de 50 a 59 afos de edad; c) Nivel
académico: cinco poseen Bachillerato (4-Administracion
de empresas; |-Ciencias Sociales), cuatro poseen
Maestria en Administracion de Empresas, y uno posee
Juris Doctor; d) Puesto: dos son Presidentes, uno es
Vice-Presidente, dos son Gerentes de Operaciones, y
cinco son Gerentes de Recursos Humanos; e) Afos de
experiencia en el puesto: seis poseen entre 5 a 10 afios
de experiencia, dos poseen entre |l a |5 afios, y dos
sobre 20 afios de experiencia en el puesto.

Recopilacion de datos

Para la recopilacidon de datos se utilizé la técnica
cualitativa de grupo focal para lo cual se organizaron
tres grupos focales constituido por ejecutivos y
gerenciales de las tres empresas participantes. Los
grupos focales facilitan la obtencidn de una amplia
gama de informacion y poder constatarla (Lucca y
Berrios, 2009). Establecimos el proceso de manera
sistemdtica para poder categorizar los hallazgos y
responder a las preguntas de investigacion. Utilizamos
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multiples fuentes para la recopilacion de la informacion
para triangular la misma y cumplir con el criterio de
totalidad o visidn holistica que requiere un estudio

de caso multiple (Lucca y Berrios, 2009). Las fuentes
para la recopilacidn de los datos fueron: la revision

de literatura, el andlisis de documentos y la entrevista
semi-estructurada de un grupo focal influida por las
experiencias y opiniones de los participantes.

Procedimiento

Obtuvimos la autorizacion del Comité de Revision
Institucional (IRB, por sus siglas en inglés) de la
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras
(Comité Institucional para la Investigacién con Sujetos
Humanos, CIPSHI). Luego, coordinamos una reunién
inicial con un representante de cada empresa para
explicar en detalle el propdsito de la investigacidn y los
beneficios de participar en el mismo. La seleccidn de las
empresas participantes fue de acuerdo a la disponibilidad
de los ejecutivos y gerentes para participar del estudio.
Luego enviamos una invitacion oficial para asegurar la
participacion de la empresa y coordinar la fecha y lugar
de las entrevistas con el grupo focal.

Una guia de preguntas abiertas fue utilizada para
facilitar la recopilacidon de datos en los grupos focales.
Las preguntas se basaron en la revision de literatura

y estudios sobre los estilos de liderazgo corporativo.
También, atendieron preguntas sobre las experiencias
personales como lideres empresariales, sus rasgos y
comportamientos como lideres, y sobre las practicas y
estrategias gerenciales como lideres en momentos de
crisis econdmicas. Cada grupo focal tuvo una duracién
de 60 a 90 minutos y fueron transcritas textualmente
mediante el uso de un procesador de palabras. La
grabacidn fue escuchada por segunda ocasion para
garantizar lo correspondiente entre lo grabado y los
datos transcritos. Las transcripciones de cada grupo
focal fueron enviadas a los participantes para asegurar
la validez y confiabilidad de los datos recopilados. En
adicidn, realizamos algunas consultas telefénicas y
mediante correo electrdnico para recopilar informacion
adicional sobre los/as participantes y las empresas.

Andlisis de datos
Los datos de las entrevistas y documentos fueron

analizados mediante el modelo de andlisis cualitativo de
Harry F. Wolcott (1994, citado en Lucca y Berrios, 2009,
p. 484). “Este modelo consta de tres componentes
principales: la descripcidn, el andlisis y la interpretacion.” La
técnica analitica general fue leer primero los datos de los
temas que surgen de induccion en relacion con las dreas
claves examinados en el estudio.

Desarrollamos una lista de cddigos deductivos de
acuerdo a la literatura revisada, el objetivo y preguntas
de investigacidn, al igual que el texto analizado. Cada
transcripcidn fue analizada de acuerdo a estos cddigos
por un juez neutral, experto en investigacién cualitativa
y comportamiento organizacional, que no participé de
los grupos focales. Las categorizaciones fueron analizadas
por dos jueces adicionales, hasta llegar a un acuerdo
sobre las distintas categorizaciones. Los hallazgos

de este articulo presentan el resultado del andlisis e
interpretacion de los cddigos deductivos relacionados
con la revision de literatura respecto los estilos de
liderazgo transformacional, transaccional y Laissez-

faire. Cabe sefalar que durante los grupos focales no
formulamos preguntas directas a los participantes sobre
los estilos de liderazgo, en su lugar realizamos preguntas
sobre las estrategias y enfoques utilizados.

De acuerdo a la literatura, definimos cuatro categorias
para el estilo transaccional: |) recompensa contingente
- utiliza los intercambios y la negociacion con los
seguidores a cambio del logro de los objetivos y metas
organizacionales, 2) direccién por excepcidn activa

— enfoque proactivo en la correccidn de situaciones
que atentan contra el buen funcionamiento y logro

de resultados de la empresa, utiliza la observacidn y
anticipacion, 3) direccion por excepcidn pasiva — enfoque
reactivo para la solucidn de excepciones, son atendidas
luego de que ocurren y, 4) enfatiza cumplimiento: el
fin deseado es el logro de metas organizacionales.

Identificamos otras cinco categorias para el estilo
carismdtico: I) carisma y ejemplo — lidera a través

de su ejemplo, practica lo que dice, es parte
indispensable de su carisma, 2) inspira-motiva - hace
uso de significados, fomenta el sentido de propdsito
y valor positivo del esfuerzo, apoya iniciativas y
dedicacidn, incluso en momentos dificiles, 3) estimula
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intelecto: promueve la busqueda de soluciones a
problemas, 4) ofrece consideracion individualizada:
muestra preocupacion por las necesidades individuales
de sus seguidores vy, 5) promueve esfuerzo extra:
trasciende los criterios de cumplimiento y esfuerzo
para alcanzar misidn, visidon y metas organizacionales.
Por dltimo, identificamos dos categorias para el estilo
Laissez-faire: evita tomar decisiones y no asume
responsabilidad.

ejecutivos entrevistados manifestd expresiones o
conductas relacionadas con el estilo Laissez-faire.

Fuente: Elaboracién propia

El estilo transformacional fue el de mayor presencia en
las tres empresas, Empresa | (20 citas), Empresa 2 (19
citas) y la Empresa 3 (28 citas). La categoria con mayor
cantidad de citas fue la de consideracién individualizada,

Tabla I: Cantidad de citas por estilo de liderazgo y empresas

particularmente para las Empresas
| 'y 3. Algunos ejemplos de estas
citas son:

Cantidad de citas
Empreésa | Empresa | Empresa
Estilo Sub-categorias 1 2 K] “Asi como yo estando ahf
. recompensa dentro, con esos muchachos les
Transaccional - _ contingente 1 3 3 , <
tradicional y sistematico, direccién por voy comunicando y dejdndole
muesira poca o ninguna excepcion activa 8 2 B saber lo que estd ocurriendo,
flexibilidad, estd adscrito direccion por | : d
a procesos y a la citn por 0 1 2 como los voy motivando con
: excepcidn pasiva . - -
documentacion muy enfatiza nuevas asignaciones, trabajos,
detallada. cumplimiento 3 3 12 adiestramientos, que ellos se
Totalos 12 9 23 sientan “mira, la compafifa estd
—— invirtiendo en mi, se estan
carismatico ejemplar 5 8 . .
Transformacionsy - _ _ comunicando y dejando saber lo
trasciende oporiunidades Inspirader metivador 4 7 8 que viene mds adelante, asi que
en busca de lo intangible | estimula intelecto 1 2 yo puedo estar mds tranquilo y
para que alcanzar el . - ,
dezarrollo de sus consideracién B 4 g cuando llegue a mi casa le voy a
seguidores, en mdlwduahz;da decir a la dofia (esposa) o0 a mi
consistencia con la visién, | Promueve esiuarzo 4 2 1 .
mision y metas extra esposo: mira yolc,:re”o que esto va
organizacionales Totales 20 19 28 en mejor direccidn.” Y si algo estd
mal, pues uno también lo puede
. ) evita tomar - "
Laissez-faire - no asume decisiones 0 0 0 decir (Empresa ).
la autoridad que su P——
puesic confiere responsahilidad 0 0 0 y
caracterizado por ponsabili Yo creo que la de saber
pasividad y evitacidn Totales 1] 1] 1] escuchar..es importante escuchar
que es lo que el empleado le
ocurre (Empresa 3).”
Resultados La otra categoria con mayor cantidad de citas fue

Para elaborar los objetivos de esta investigacion

desarrollamos varias categorias que dirigieron
el andlisis. Para efectos de este articulo sélo

destacaremos los resultados relacionados con los
estilos de liderazgo discutidos en la seccién de

fundamentos tedricos: Transaccional, Transformacional

y Laissez-faire. Segin demuestra la Tabla I, el estilo
dominante en el estudio fue el transaccional, seguido
por el transformacional. Ninguno de los grupos

inspira-motiva, particularmente para las Empresas 2 y 3.

“Me gusta comunicar con mis compafieros de trabajo
pues cuales son mis objetivos, cudles son mis ideas.
Me gusta también, darle la participacion a ellos que
me brinden sus ideas para ver c&mo compaginamos,
cémo hacemos de la idea del grupo la que va hacer
exitosa para realizarlo (Empresa 2).”
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“He ayudado a que ellos se vayan reflexionando si
realmente, este es el trabajo que yo quiero hacer, llevo
a reflexionar de que hagas un trabajo que te llene de
pasion, que te llene de felicidad porque si lo que tu
haces no te llena pues realmente debes enfocarte

en otra cosa que realmente te llene, y entonces, los
llevo a esa parte del ser interior, del propio yo, como
nosotros debemos hacer cosas que realmente nos
llene (Empresa 3).” La tercera categoria con mayor
presencia fue la de carisma y ejemplo, particularmente
para las Empresas 2 y 3:

“Me gusta enrollarme las mangas vy trabajar con ellos,
estar presente con ellos, envolverme en los asuntos
que son criticos y me gusta compartir con ellos y me
gusta dar el ejemplo; un ejemplo de compromiso, de
que las cosas hay que hacerla dentro del tiempo vy
tratar de ayudarlo para que se consigan los objetivos
(Empresa 2)."

“Para poder seguir hacia adelante necesitamos hacer
muchos ajustes, comenzando por uno mismo, pero es
bien importante saber a donde yo me quiero dirigir,
pues ayuddndonos nosotros nos convertimos en un
escaldn para los empleados (Empresa 3).”

El segundo estilo con mayor cantidad de citas en las
tres empresas, fue el Transaccional: Empresa | (12
citas), Empresa 2 (9) y Empresa 3 (23). Las empresas
que presentaron mayor cantidad de citas en la categorfa
direccién por excepcion activa, fueron la |y 3:

“Asi mejor me voy buscando ese recurso y
conociendo quien puede hacer vy si es alguien interno
como Yo lo voy adiestrando antes (Empresa |)."

“También se hacen visitas constantes a las localidades,
porque hay que verlos en la practica. También
entendemos de que si hay que darle un seguimiento
continuo y sobretodo un adiestramiento constante
(Empresa 3)."

La categoria enfatiza cumplimiento fue la de mayor
cantidad de citas para la Empresa 3 (12 citas):

“Pero siempre al final del camino lo que queremos

llevar es que a pesar de que hay una situacion
econdmica dificil en el pais nosotros tenemos
que seguir haciendo los nUmeros, para continuar
operando (Empresa 3).”

Consideraciones Finales

Las tres empresas estudiadas son consideradas exitosas
segin AON Hewitt v de acuerdo al margen de ganancia
que han mantenido por los pasados afios. Este estudio
encontrd que el grupo de ejecutivos de cada una de
estas empresas manifiesta los estilos Transformacional

y Transaccional, en sus opiniones, comportamientos

y précticas. Entonces, los resultados de este estudio
confirman, para tres empresas puertorriquefias, que
estos estilos poseen relacion con el éxito organizacional.
Por otro lado, pudiéramos inferir que el éxito
organizacional de estas ha sido posible, en parte, debido
a la ausencia del estilo Laissez-faire, ya que ninguno de
los grupos ejecutivos manifestd expresion alguna que
pudiéramos vincular al mismo.

El estilo Transformacional fue el de mayor presencia
en las tres empresas, lo que implica que los tres
grupos de ejecutivos parten de cualidades intangibles,
como la visidn, los valores, la motivacién, para crear
ambientes efectivos en los procesos de cambios. Este
estilo requiere unas destrezas y comportamientos

que van mas alld de ser buenos administradores, lo
que es mds evidente en el estilo Transaccional. El
Transformacional implica la cualidad de ser lider, ya
que de acuerdo a Daft (2008) este estilo fomenta
participacidn, autonomia en sus seguidores y, por ende,
desarrollarles como lideres. Ademas, presta atencion

a las necesidades de los empleados y empleadas,

como personas y no sdlo en funcidn a las metas
organizacionales. Por Ultimo, Daft (2008) sefiala que
los lideres con el estilo Transformacional crean una
visién organizacional e inspiran la motivacién al cambio,
aportando a una posible transformacion.

Daft (2008) argumenta que el cambio de un
planteamiento administrativo racional tradicional, que
enfatiza la estabilidad y el control a uno que valora

el cambio, la atribucién de facultades y las relaciones,
requiere que los administradores también sean lideres
eficaces. Esto pudiera explicar por qué estas tres
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empresas han tenido éxito, tienen un equipo ejecutivo
compuesto por lideres. Esta cualidad de ser lider es uno
de los factores cruciales en la implementacidn e inicio de
cualquier transformacién o cambios (Chan y Drasgrow,
2001; Carss, 2010) y las organizaciones deben manifestar
la capacidad de adaptarse a las exigencias externas,
incluyendo las necesidades de los clientes, competencia
global, cambios tecnoldgicos, entre otros (Senge,

2006; Champoux, 2011). Es por esto que pudiéramos
interpretar que el estilo de liderazgo Transformacional
en estos grupos ejecutivos ha sido pieza esencial

para que estas empresas se adaptaran a la situacion
econdmica mundial y de Puerto Rico, de tal forma que
han mantenido un margen de ganancias cuando otras
compafiias han cesado funciones.

De esta manera el estilo de liderazgo Transformacional
representa un balance a la estabilidad que conserva y
promueve el Transaccional. Desde la perspectiva del
liderazgo de rango completo ambos estilos pueden
coexistir y lo importante es saber cudl aplicar de
acuerdo al contexto organizacional, los seguidores

y las tareas a realizar para lograr las metas de la
organizacion (Bass y Riggio, 2006). El estilo de
liderazgo Transaccional también fue identificado en

los tres grupos ejecutivos de este estudio. De esta
manera la organizacidn cuenta con lideres que inspiran
y facilitan el cambio, al mismo tiempo con buenos
administradores y administradoras que pueden
establecer reglas y metas organizacionales. También
pueden supervisar, prevenir y atender errores, mientras
reconocen la interdependencia que la organizacidn
tiene de sus empleados y empleadas. Al reconocer
esta independencia pueden negociar y demostrar la
existencia de una relacion costo-beneficio.

Las caracteristicas de este estilo permiten interpretar
que también aporta al éxito de las empresas
estudiadas, debido a que su existencia demuestra la
existencia de lideres capaces de administrar de tal
forma que logren el funcionamiento eficiente de la
organizacion. Los mejores lideres poseen destrezas

en distintos estilos y pueden asumir el que mejor se
ajuste a las exigencias de una situacion en particular
(Goleman, 2000). De alguna manera la coexistencia
de ambos estilos en los grupos ejecutivos de nuestro
estudio apoya la importancia del liderazgo situacional.

Un estudio reciente, con una muestra aleatoria de 3,
871 ejecutivos de una base de datos mundial, realizado
por la firma de consultoria Hay/MacBer (citado en
Goleman, 2000), demostrd la importancia de que el
estilo de liderazgo pueda ajustarse a las caracteristicas
de la situacion, en vez de a personalidad del lider.

Por otro lado, a pesar de que el estilo con mayor
presencia para los tres grupos ejecutivos fue el
Transformacional, cada uno presentd distribuciones
distintas en términos de las categorfas. Sélo

dos empresas expresaron una mayor cantidad

de comentarios alineados con la categoria de
consideracion individualizada, otras dos con la categorfa
inspira-motiva y otras dos para la de carisma-ejemplo,
aunque cabe sefalar que la Empresa 3 manifestd un
alto ndmero en estas tres categorias.

La Empresa 3, que demostrd un alto nivel en las tres
categorias antes mencionadas, cuenta con un equipo
bien diverso en términos de preparacion académica y al
mirar las expresiones de cada participante, observamos
diferencias en estilos de liderazgo. Sin embargo, su
principal ejecutivo fue quien consistentemente afiadid
expresiones vinculadas al liderazgo Transformacional y
de acuerdo a observaciones variadas podemos concluir
que su estilo permea en la organizacién. Goleman
(2000) destaca el impacto de los estilos de liderazgo

en el clima organizacional y cé&mo unos estilos aportan
mas a éste, asi como a los resultados que logre la
organizacidon. Comparando las expresiones de este
principal ejecutivo con el andlisis de Goleman, podemos
concluir que manifiesta comportamientos consistentes
con estilos que logran resultados: movilizando a

las personas a una vision, trabajando con ellos v
demostrando cualidades como autoconfianza y empatia.
En el caso de la Empresa 3, son otros miembros del
grupo ejecutivo quienes traen el estilo Transaccional y
complementan el del principal ejecutivo. Esto explica
por qué esta misma empresa tuvo fue la que presentd
mayor cantidad de citas en ambos estilos. Este aspecto
es similar en las otras dos empresas, pero en las otras
dos existe mayor uniformidad. Précticamente todos los
miembros de cada grupo manifiestan expresiones de
ambos estilos. Esto nos hace volver al aspecto de las
diferencias en las distribuciones de las categorfas. En las
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Empresas | y 2, no es tanto un asunto de diversidad
de estilos de ejecutivo a ejecutivo, pero al mirar los
datos de la organizacidn, vemos que el aspecto de
caracteristicas del grupo y organizacionales pudiera
explicar la diferencia en estas distribuciones.

Por ejemplo, los ejecutivos y empleados de la

Empresa | son sumamente técnicos y especializados,

el tipo de trabajo que realizan también lo es v la
estrategia organizacional estd basada y requiere

mucha estructura. Mientras que la Empresa 2 es

una con valores sociales (participacion comunitaria),
con un fuerte enfoque en el cliente y cuya estrategia
organizacional es lo suficientemente flexible para
adaptarse a las distintas necesidades del cliente e incluir
a los empleados y empleadas en el desarrollo de la
misma. Son estas caracteristicas de cada empresa las
que evocan y requieren categorias particulares de cada
estilo, por lo que puede explicar la diferencia en las
distribuciones dentro de cada estilo.

Este estudio requiere profundizar con metodologia
cualitativa y cuantitativa en los hallazgos presentados.
De tal forma que sea posible continuar evidenciando el
impacto de los estilos Transformacional y Transaccional
en el éxito organizacional, al mismo tiempo que una
mayor cantidad de datos que sustenten la importancia
de la presencia de ambos y sugerir desde una
perspectiva situacional, cudndo es que amerita utilizar
uno u otro. Entendemos que este estudio aporta

una mirada multidisciplinaria al estudio de los estilos
de liderazgo en relacion con el éxito organizacional

en compafifas puertorriquefias, lo que representa un
primer paso cientifico en esta direccién.
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