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Resumen : La presente investigacion busca analizar y explicar la influencia del liderazgo
transformacional en los atributos de los seguidores de las Mipymes de Durango
(México). Paraesto, se aplicé un cuestionario a una muestra de lideres y sus seguidores de
360 empresas escogidas al azar. Con base en la informacién recopilada se construyeron
84 modelos de regresion lineal, encontrando evidencia estadisticamente significativa de
la influencia del liderazgo transformacional en los atributos de los seguidores. El factor
laissez faire y el de consideracién individualizada, son los factores que mayor incidencia
tienen sobre la variable dependiente. Ademas, se resaltan 6 casos donde los valores de r2
presentan valores de 1,0 reflejando una relacién mas fuerte de la variable independiente
en los atributos de seguidores.

Clasificacién JEL: M12, M54.

Palabras clave: liderazgo transformacional, atributos de seguidores, Mipymes.
Abstract: The present investigation secks to analize and explain the influence that
transformational leadership has on the attributes of the followers of the MSMEs of
Durango (Mexico). For this, a questionnaire was applied to a sample of leaders and their
followers of 360 companies chosen at random. Based on the information collected, 84
linear regression models were constructed, finding statistically significant evidence of the
influence of transformational leadership on the attributes of the followers. The laissez
faire factor and the one of individualized consideration, are the factors that have greater
incidence on the dependent variable. In addition, 6 cases are highlighted where the values
of 12 present values of 1,0 reflecting a stronger relationship of the independent variable
in the attributes of followers.

Keywords: transformational leadership, followers, MSMEs.

Resumo: A presente pesquisa busca analisar e explicar a influéncia da lideranca
transformacional sobre os atributos dos seguidores das MPMEs de Durango (México).
Para isso, foi aplicado um questiondrio a uma amostra de lideres e seus colaboradores
de 360 empresas escolhidas aleatoriamente. Com base nas informagdes coletadas, foram
construidos 84 modelos de regressio linear, encontrando-se evidéncias es tatisticamente
significativas da influéncia da lideranca transformacional sobre os atributos dos
colaboradores. O fator laissez faire e 0 da consideragio individualizada, sao os fatores que
tém maior incidéncia sobre a varidvel dependente. Além disso, 6 casos sao destacados
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onde os valores de r* apresentam valores de 1,0 refletindo uma relagio mais forte da
varidvel independente nos atributos dos colaboradores.

Palavras-chave: lideranca transformacional, atributos de colaboradores, MPME:s.
1. Introduccién

La importancia de la micro, pequenia y mediana empresa (Mipyme) en
México y en Latinoamérica es innegable, pues de acuerdo con Saavedra
y Herndndez (2008) del total de empresas existentes en estos lugares, el
99,25% son Mipymes y generan el 35,5% del empleo de esa region.

Este tipo de empresas son un elemento fundamental en el tejido
empresarial de cada nacién. En el caso particular de México, de acuerdo
con las cifras del Sistema de Informacién Empresarial Mexicano (SIEM)
correspondiente al afo 2014, existen mas de 3 millones de empresas de
las cuales el 99,7% son Mipymes, de ellas el 95,7% son micro, el 3,1%
son pequenas y el 0,9% son medianas, y en conjunto aportan el 42% del
Producto Interno Bruto (PIB) mexicano.

Las problemiticas que enfrentan las Mipymes en la actualidad, segin
Rivera (2002) y Saavedra, Tapiay Aguilar (2013), son tan diversas que van
de la falta de conocimientos técnicos de sus duenios, pues no hay conexién
alguna entre las habilidades que requiere el empresario y la formacién que
se recibe en el sistema educativo; hasta que un nimero importante de
emprendedores no cuentan con educacién formal para el manejo de un
negocio.

Otro factor que agrava la situacion se basa en la turbulencia del entorno
como resultado de la globalizacién y sus constantes cambios, que sin duda
complica demasiado su supervivencia, pues aquellas empresas que no se
adapten a las circunstancias que les rodea, en el corto plazo quedaran
fuera de los mercados. Segtin Villarroel (2001, p.475) “la globalizacién
ha marginado territorios y personas que al no tener el interés y el
valor necesario son excluidos, esto conlleva a una fragmentacién del
mundo. Los territorios que se encuentran en condiciones no aptas para
su incorporacién a la globalizacién, como amplios sectores de Africa y
Latinoamérica, se enfrentardn a las condiciones socioecondmicas criticas
de sus pobladores”.

Por su parte, Gonza#lez-Roma# (2008) sostiene que el medio ambiente
en un mundo globalizado es dindmico y cambiante, ademds que las
normas y reglas son cada vez més dificiles de atender porque cambian con
suma facilidad. Por todo esto, la competitividad sigue en aumento, y bajo
estas circunstancias si una organizacién desea subsistir, debe hacer frente
alos retos que se presentan en su entorno, con la finalidad de convertirse
en una entidad competitiva.

Ireland y Hitt (2005) y Pérez, Bojérquez y Duarte (2012), coinciden
en afirmar que en mercados tan competidos como los actuales, donde la
incertidumbre y las amenazas del entorno se ciernen sobre las empresas
para hacerlas fracasar, el liderazgo toma un papel preponderante, no solo
por la toma de decisiones acertadas que garanticen mejores rendimientos
econémicos para la empresa, sino ademds por el manejo adecuado que
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realice con el personal bajo su cargo. Esto se ve reflejado en una alta
mortandad en las Mipymes, ya que segin Gémez-Romero, Villarreal-Solis
y Villarreal-Solis (2015, p.688) “en México la esperanza de vida de éstas
empresas es de 6,6 afios. Mientras que, a los cinco anos de su inicio de
actividades, de cada 100 negocios de este tipo, unicamente sobrevive el
25%”.

En complemento a lo anterior, Arteaga y Ramén (2009) sostienen
que es universal el precepto de que el éxito de las organizaciones se basa
en su capacidad para adaptarse a los nuevos desafios, y por lo mismo,
a la necesidad de contar con un lider que las lleve por el camino mis
adecuado. Derivado de lo anterior se puede afirmar que el papel del lider
en la subsistencia de las organizaciones es primordial, pues serd quien guie
los esfuerzos del recurso humano y quien asigne los recursos materiales y
financieros para el logro de los objetivos organizacionales.

Loaiza y Pirela (2015) sefialan que las organizaciones periédicamente
se ven en la necesidad de reformular sus estilos de liderazgo y sus précticas
directivas, provocado por los grandes cambios econdmicos, sociales,
politicos entre otros factores, los cuales han impactado el talento humano
que habita dentro de las mismas.

De todo lo anterior emerge la siguiente pregunta ¢;qué impacto tiene
el ¢jercicio del liderazgo en el desempefio de los trabajadores? Daft
(2006) proporciona una respuesta parcial cuando argumenta que la
clave del liderazgo reside en el influjo que ejerce en sus seguidores, para
convencerlos que lo sigan y trabajen incansablemente en la consecucién
de la tarea asignada. Al llegar a este momento se puede afirmar que el
razonamiento de esta postura reside en que tan profunda sea la relacién
de influencia del lider sobre los seguidores.

Bajo esta nueva dptica, Chavez y Torres (2012) complementan al
explicar que en la actualidad y bajo este enfoque el ser humano deja
de ser solo un recurso mis de la organizacién, convirtiéndose en una
pieza clave en la consecucién de los objetivos. A partir de este estudio el
capital intelectual, es decir, los seguidores, se convierten en generadores
de riquezas y progreso para la organizacién. Como consecuencia de lo
anterior, el rol del subalterno se transforma en fundamental para la
consecucion del éxito o del fracaso de la empresa y en la medida que se
conozca la influencia del liderazgo en el seguidor y su comportamiento,
los objetivos organizacionales se cumpliran de mejor forma.

Profundizando en lo expuesto, Garcia-Solarte (2015b) realizé un
estudio de cardcter cualitativo en 55 articulos y libros publicados en el
tema de teorfas de liderazgo, con el fin de determinar cudles son los
elementos predominantes en los diferentes enfoques de estudio de este
concepto. Los resultados obtenidos indican que las variables de “estilo del
lider” y “seguidores” son las mds importantes en el ejercicio del liderazgo.
De lo anterior se desprende el interés por estudiar estas variables en las
Mipymes mexicanasy, especificamente, de la ciudad de Durango. Por esto,
se plantea como objetivo analizar y explicar la influencia del liderazgo
transformacional en los atributos de los seguidores de las Mipymes de
Durango (México).
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Paralograr lo anterior, se desarroll$ el apartado del marco tedrico quele
da sustento al estudio, mas adelante se describe la metodologia utilizada,
asi como los resultados encontrados, para finalizar con las conclusiones

del trabajo.
2. Marco tedrico

El liderazgo definido por la Real Academia Espafola hace referenciaala
palabra “liderato” que proviene del inglés “Leader” que significa guia, es
decir, el término liderazgo es atribuido a alguien que guia los esfuerzos de
un grupo.

Para Ramirez (2013), es un fenémeno social por lo que estd presente en
todas las actividades, y por su naturaleza, representa el ejercicio del poder,
la autoridad y la responsabilidad en las organizaciones.

Por su parte, para Senge (2001) un lider es una persona que inspira
a otros individuos a lograr sus objetivos, incluso en formas distintas
a las acostumbradas, con el fin de construir un mejor futuro para la
organizacion. El liderazgo desde este punto de vista simplemente significa
empujar a la organizacién en la busqueda de sus objetivos, sin embargo,
para que se pueda ejercer el liderazgo, es imprescindible contar con la
participacién de los seguidores.

Lussier y Achtia (2002) y Castro, Clemenzay Araujo (2012) coinciden
en que otra arista del problema radica en que el papel del liderazgo es mas
visible y nombrado, sobre todo cuando la organizacién logra los objetivos
planteados, mientras que el papel que desempefian los seguidores por lo
general es menospreciado y solo es recordado cuando las organizaciones
fracasan.

Lo anterior se ve reflejado en la afirmacién de Kelley (1992, p. 7) quien
indica que “mientras los lideres contribuyen como maximo al 20% del
éxito de la organizacién, los seguidores contribuyen un estimado del 80%
del logro organizacional”. Grint (2005) complementa lo anterior cuando
afirma que el liderazgo es demasiado trascendente como para creer que
solamente depende de los lideres.

Sin embargo, el camino para entender la relacién simbidtica entre
estas variables no fue sencillo, ya que las teorias de liderazgo iniciaron
estudiando tnicamente al lider, sin tomar en cuenta otras importantes
variables. Por esta razdén, se revisara la evoluciéon de las variables
de liderazgo y seguidores, en funcién del desarrollo de la teoria
organizacional.

De esta forma, Garcfa-Solarte (2015a) establece que el estudio
del liderazgo contempla 4 enfoques: enfoque de rasgos, enfoque del
comportamiento, enfoque contingente y enfoque emergente.

El enfoque de rasgos se centra en las aportaciones de la teoria clasica
de la administracién en la cual, segin Estrada (2007), los lideres se
caracterizaban por sus condiciones y atributos personales obtenidos desde
su nacimiento, por lo que no podrian adquirirse dichas habilidades por
medio de la educacién.
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Fayol (1916) afirmaba que la empresa requeria de personas vigorosas,
educadas y preparadas para ejercer la autoridad en la organizacién. Este
enfoque, de acuerdo con Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez (2013a), serfa
apoyado por Bernard (1926), Bray y Grant (1966), Ghiselli (1959) y
Stogdill (1974). Al respecto, se debe considerar que este enfoque no toma
en cuenta a los seguidores.

Por otra parte, el enfoque de comportamiento clasifica a los lideres
de acuerdo con su conducta, y toma en cuenta a los seguidores, aunque
solo para medir las reacciones en funcién del estilo de liderazgo ejercido.
Inicia con los estudios de Lewin, Lippit y White (1939) demostrando que
cada estilo de liderazgo ejercido (autocrético, democrético y laissez-faire)
generaba conductas distintas en los seguidores (grupos de nifos), a partir
de lo cual concluyen que los seguidores mostraban una preferencia por el
liderazgo democrético sobre los demas estilos.

Schellenberg (1978, p.88) afirmaba que "los resultados de estos estudios
se han aducido con mucha frecuencia para mostrar las ventajas de la
democracia sobre la autocracia. Por ejemplo, bajo el liderazgo autocratico,
se producia menos iniciativa y mayor agresién contra los companeros que
en el resto de los tratamientos. Los grupos dirigidos democriticamente
eran los mejores en estos aspectos y ademads eran los mas preferidos por la
mayoria de los nifos. Los grupos "laissez-faire" mostraban una carencia en
objetivos e insatisfaccion que no se daban en los grupos democréticos”.

Estos estudios son de gran trascendencia por ser los primeros en
establecer la posibilidad de ejercer diferentes estilos de liderazgo, ademas
de demostrar que cada estilo provocard diferencias en el desempeno de los
seguidores.

Afos miés tarde, en la Universidad de Michigan con Likert (1961), en
la Universidad de Texas con Blake y Mouton (1964), y la Universidad
Estatal de Ohio con Stogdill (1974), se hicieron aportaciones similares
en el estudio del liderazgo de acuerdo con dos variables principales: la
inclinacién por el cumplimiento de las tareas y la inclinacién por tener
consideracién sobre el personal. Estos estudios generaron importantes
aportaciones como los estilos gerenciales de Likert (1961) que se pueden
observar en la tabla 1, y Blake y Mouton (1964) presentan la malla
gerencial que también comprende 5 estilos de diferentes formas de
liderar, estos son: club campestre, lider de equipo, liderazgo empobrecido,
liderazgo autocrético y, en el centro de las cuatro anteriores, el liderazgo
medio.
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Tabla 1
Estilos de liderazgo de Likert

Tipo de Caracteristicas
liderazgo

Autoritaric  Autocratico, arbitrario y controlador en todas las
coercitivo tareas.
Utiliza amenazas y sistemas punitivos.
La comunicacion es escasa y no existe el trabajo en
aquipo.

Autoritarioc  Awutoritario e impositive pero condescendiente.
benevolente  Existe en pequena medida la delegacion de autoridad.
Ademas de amenazas también hay recompensas.

Consultivo Se consulta a los subordinados, aungue pusde no
atender a los consejos recibidos.
Existe comunicacion vertical ascendente.
Se presenta la motivacion a los empleados.

Participativo  Es un lider democratico. Se descentralizan las
decisiones.
Se promueve la comunicacion vertical y horizontal.
Existe un alto grado de maotivacion a los trabajadores.

Fuente: elaborado a partir de Rojero, Quintero y Linden (2017).

Ambos modelos presentan diferentes estilos de liderazgo y parten de
las combinaciones de la inclinacion del lider, ya sea hacia las personas o
hacia el cumplimiento de los objetivos, es decir que las variables de interés
son las personas y las tareas. En el planteamiento de Blake y Mouton
(1964), el mejor estilo de liderazgo serd siempre el liderazgo en equipo, ya
que permite el logro de los objetivos organizacionales, al mismo tiempo
que se promueve la participacién y el desarrollo de los miembros de la
organizacién. Sin embargo, esto parece no funcionar en la totalidad de las
organizaciones en la préctica.

Hersey y Blanchard (1969), con la presentacién del modelo LEAD
(Leader Effectiveness and Adaptability Description), inician los estudios
de liderazgo conocidos como situacional o de contingencia, para plantear
que no hay una forma siempre igual para hacer frente a esta actividad. Este
parte del modelo de la malla gerencial de Blake y Mouton (1964), que hace
referencia a la inclinacidn a las tareas o a los seguidores de parte del lider,
haciendo una aportacién fundamental al incluir en el modelo el concepto
del nivel de madurez de los seguidores, que serd determinante para preferir
utilizar un estilo mejor que otro, dependiendo de la presencia de esta
variable. Todo esto gener6 cuatro estilos de liderazgo que se definen a
continuacion:

o El lider delegador: con una baja conducta hacia la tarea y baja
conducta a la relacidn interpersonal, pero con un nivel alto de
madurez de los colaboradores.

o El lider participativo: con alto énfasis en la relacién con las
personas y baja conducta de tareas, el nivel de madurez de los
trabajadores es moderado.

o Ellider persuasivo: con alto interés en las tareas y en las personas,
con un nivel de madurez laboral moderado.
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o Ellider autoritario: con alto énfasis en las tareas y bajo interés en
las personas, donde la madurez de los colaboradores es baja.

Luego Burns (1978) afirmé que el liderazgo debe de lograr una
transformacién en los seguidores convirtiéndolos también en lideres y
en agentes del cambio, iniciando con esto la corriente del liderazgo
transformacional.

Tiempo mds tarde, Bass (1985) definié al lider transformacional
como aquel que promueve conductas proactivas en sus seguidores. El
fundamento de los lideres transformacionales es modificar los intereses
de los individuos y ponerlos al servicio de la organizacién a través del
convencimiento en una visién compartida conforme al modelo de Senge
(1990).

Asi pues, se puede definir el liderazgo transformacional como
aquel cuya meta principal no es solamente el logro de los objetivos
institucionales, por el contrario, recurre al logro de los objetivos
organizacionales con el fin de transformar moralmente a los
colaboradores y, asi mismo, promover conductas positivas que redituardn
en mejores niveles de desempeno laboral para la empresa.

Se puede afirmar que el liderazgo transaccional propuesto por Burns
(1978) se basa en las caracteristicas propias del enfoque de tareas. Un
enfoque analizado ampliamente por Likert (1961), Blake y Mouton
(1964), Hersey y Blanchard (1969) y Stogdill (1974), por mencionar solo
algunos.

Por el contrario, el liderazgo transformacional tiene un claro
enfoque en la consideracién sobre las personas (Bass, 1985), enfoque
opuesto al modelo transaccional recién mencionado. Bass (1985)
afirmaba que se requerfan de 4 factores para ejercer este estilo:
carisma, estimulacion intelectual, consideracion sobre el colaborador y
motivacion. Posteriormente, al publicar su investigacion en colaboracién
con Avolio (Bass y Avolio, 1990) se convierten en 7 factores con un
acomodo priorizado de la siguiente manera:

e Factor 1. Influencia idealizada: indica el nivel de confianza y
respeto de los subordinados en el lider, la dedicacién mostrada
en los colaboradores y que lo consideren como su modelo a
seguir. Encuentra su fundamento teérico en las caracteristicas
carismaticas de los lideres o directivos descritas desde Weber
hasta autores mds recientes como Robbins y DeCenzo (2008) y
Ramirez (2012).

e Factor 2. Estimulacién intelectual: muestra el grado en que se
alienta a otros a ser creativos al ver viejos problemas en nuevas
formas, creando un ambiente de tolerancia y permitiendo que
los colaboradores cuestionen sus valores y creencias personales,
asi como los de la organizacién. Este factor también es conocido
como liderazgo creativo y ha sido desarrollado por autores
como Drucker (1985), Varela (2001), Schnarch (2010) y
Gonzdlez (2013), quienes afirman la relevancia de que los
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lideres promuevan el pensamiento creativo e innovador de sus
colaboradores para resolver los problemas empresariales.

e Factor 3. Recompensas contingentes: muestra el grado de
informacién que se comparte a los colaboradores para que
sean recompensados, enfatizando lo que se espera de ellos y
reconociendo sus logros. Implica el otorgamiento de recompensas
o castigos basados en el desempefio de los trabajadores. Se
basa en los sistemas de incentivos de Taylor (1994) publicados
originalmente en 1911, en el estilo autoritario de Lewin et al.
(1939), asi como en el estilo de liderazgo transaccional de Burns
(1978), quien manifiesta que el ejercicio del liderazgo es una
transaccion realizada por el lider con sus subordinados con el fin
de obtener ambos un beneficio.

o Factor 4. Consideracién individualizada: indica el grado de
preocupacion en el bienestar de los subordinados, la asignacién
de proyectos individuales y presta atencién a aquellos que se ven
menos integrados al grupo. La consideracion individualizada se
basa en las conclusiones de las teorias motivacionales de Maslow
(1943), Herzberg, Mausner y Snyderman (1959) y la teorfa de
expectativas de Vroom (1964), las cuales afirman la importancia
de que el individuo perciba la preocupacion de los directivos
por sus necesidades. Este factor también tiene precedentes en el
enfoque de personas desarrollado por Blake y Mouton (1964) y
por Stogdill (1974).

e Factor 5. Administracién por excepcién: evalta si se informa a
los trabajadores sobre los requisitos de las tareas, los indicadores
de desempefio. Se basa en el principio de excepcién propuesto
por Taylor (1994), e implica el monitoreo del desempefio de los
colaboradores, asi como tomar acciones correctivas cuando surjan
los problemas (Kim y Lee, 2011).

o Factor 6. Motivacién inspiracional: se refiere al grado en el cual el
lider comparte su vision, usa los simbolos e imagenes apropiados
para ayudar a los colaboradores en el logro de su trabajo para
que entiendan la importancia de su labor. Esto se encuentra
en consonancia con las teorfas de Maslow (1943), Herzberg et
al. (1959), Vroom (1964), asi como las aportaciones de Adams
(1963), Locke (1968)), Deci (1975) y Bandura (1997) y la visién
compartida de Senge (1990).

o Factor 7. Laissez faire (dejar hacer): hace referencia a si se
requiere algo de los demds o si se deja que los trabajadores
realicen sus labores como mejor crean conveniente. Implica un
pequefio grado de libertad sobre las acciones de los subordinados,
pero también un lider que evita tomar decisiones minimiza
su autoridad y se ausenta de forma frecuente en momentos
decisivos. En algunas ocasiones interviene, pero solo cuando se
presentan errores y no pueden ser resueltos por los colaboradores

(Skogstad, Hetland, Glaso y Einarsen, 2014; Chaudhry y Javed,
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2012; Molero, Recio y Cuadrado, 2010; Furtner, Baldegger y
Rauthmann, 2013).

Derivado de lo anterior, Bass y Avolio (1990) consideran que el factor
de influencia idealizada serd el de mayor preponderancia en los lideres de
las organizaciones, razén por la cual forma parte de la hipétesis de trabajo
de la presente investigacién, en la variable de liderazgo.

De esta forma, a raiz del estudio y logros del liderazgo transformacional
en colaboracién con los seguidores en el cumplimiento de las metas
organizacionales, se inicia una etapa de desarrollo y fortalecimiento de la
teorfa de liderazgo enfocada en el andlisis de los seguidores y sus atributos.

Tal es el caso de Zaleznik (1965), quien realizé una investigacién para
entender la dindmica de los colaboradores basado en dos variables, la
primera se refiere a la inclinacién del seguidor de ser controlado o su
opuesto de controlar y, por otro lado, la actitud pasiva o activa ante esta
situacion. Lo anterior generé cuatro diferentes tipos de colaboradores a
los que llamé: impulsivo, compulsivo, masoquista y retraido, cada uno con
caracteristicas y comportamientos diferentes.

Ast mismo, Kelley (1992) publicé una investigacion en la cual analizé
los estilos de los seguidores basados en dos importantes variables: la
independencia de pensamiento y su nivel de actividad dentro de la
empresa, obteniéndose asi 5 estilos de colaboradores descritos por Zarate
y Matviuk (2012), los cuales se presentan en la tabla 2, donde se resaltan
los atributos o caracteristicas de los trabajadores.

Tabla 2
Estilos de liderazgo de Kelley (1992)

Tipo de Caracteristicas

Colaborador

Estilo pasivo Este carece de prozactividad y rehuye a sus
responsabilidades, se somete al lider. Son
resultado de lideres controladoras, autoritarios y
Coercitivos.

Estilo Son optimistas, siempre a favor de las decisiones

conformista

Estilo alienado

Estilo
pragmatico

Estilo efectivo

del lider. Cuando concluyen sus labores
encomendadas por el lider, vuelven por mas tareas.

Este colaborador no esta dispuesto al cambio, al
grado de cuestionar negativamente cada decisidn
del lider. Piensa que todo lo gue se hace en la
arganizacion es en su contra.

El colaborador pragmatice siempre vigila como
estan las cosas y se ajusta al entorno. Nunca seran
los primeros en tomar una decisidn, paro siempre
apoyara las decisiones del lider.

Conocidos como colaboradores astrella, pues
piensan por si mismos. Evaluan las decisiones del
lider, si estan de acuerdo, le apoyan, de lo contrario
desafian al lider de forma apropiada y le ofrecen

alternativas.

Fuente: elaboracién propia basado en Zarate y Matviuk (2012).

Posteriormente, Chaleff (1995) desarrolla una tipologia de seguidores

tomando en cuenta dos variables que los definen; por un lado, el grado
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de apoyo o no al lider, y por el otro, el grado en el cual se desafia o se
colabora con el lider, que le permitié generar una tipologia de 4 diferentes
estilos de seguidores a los que llamé: los implementadores, los socios, los
individualistas y los colaboradores.

Los implementadores, segin Chaleff (1995), son aquellos
colaboradores que reciben una orden y la cumplen sin realizar
cuestionamientos, ofreciendo asi, un apoyo total al lider. Los socios son
aquellos que les gusta ser tratados como iguales por el lider, y le ofrecen su
apoyo, sin embargo, también lo cuestionan cuando lo creen conveniente.
Los individualistas ofrecen poco apoyo al lider y les gusta hacer las cosas a
su manera, sin seguir las indicaciones de la autoridad. Los colaboradores
son aquellos que obedecen en el estricto sentido a la indicacién o tarea
asignada, sin realizar tareas més all4 de su responsabilidad, pero tampoco
incumplen las mismas para no perder su trabajo.

Afios més tarde, Antelo, Prilipko y Sheridan-Pereira (2010)
identifican, a través de una exhaustiva investigacion de caracter global,
un total de 12 caracteristicas a las que llaman "atributos" y que permiten
identificar el grado de efectividad de los colaboradores. Asi pues, bajo
esta metodologia los autores no clasifican al colaborador, sino que, por el
contrario, se propone que cada trabajador puede contener alguno de los
atributos o la combinacién de estos, descritos a continuacion:

o Relacionesinterpersonales: el colaborador demuestra ha bilidades
para conectar con otras personas ficilmente y en un periodo
de tiempo adecuado. Zirate y Antelo (2014) referencian a
Clydesdale (2009) como uno de los pocos tedricos que analizan la
gerencia de relaciones interpersonales como la forma de mejorar
las relaciones entre companeros de trabajo.

o Relaciones grupales y trabajo en equipo: se espera que los
seguidores experimenten y demuestren un nivel adecuado de
confort cuando trabajan en equipo, trabajan efectivamente como
equipo para alcanzar objetivos organizacionales y se apoyan unos
a otros al tiempo que apoyan al lider. Este factor hace referencia
a la capacidad de los colaboradores para resolver conflictos que
se presenten entre los grupos de trabajo, al mismo tiempo que
mejoran su desempeno, producto de los procesos sinérgicos del
pensamiento grupal por encima del individual, tal y como afirman
Menkes (2005) y Senge (1990).

o Tolerancia: se refiere a que los seguidores aceptan pricticas,
acciones o decisiones tomadas por la administracién o los
colaboradores, a pesar de su desagrado por ellas. Encuentra sus
bases en el dominio personal de Senge (1990) y en la Inteligencia
Emocional de Goleman (1995).

o Entendimiento conceptual: los seguidores cuentan con
experiencia relativa al puesto, entienden los procesos relativos a
los proyectos, las razones, los objetivos y las consecuencias de las
tareas encomendadas. Asi mismo, los seguidores deben desarrollar
y utilizar su propio e independiente pensamiento critico y buscar
el aprendizaje continuo.
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Aprendizaje y aceptacion del cambio: el colaborador es capaz de
adaptarse fcilmente a las circunstancias siempre cambiantes del
centro de trabajo. Tiene la habilidad de dejar en el pasado las
experiencias, actitudes y pensamientos y abrirse a la posibilidad
del cambio siendo innovadores y creativos. Ademds, son capaces
de analizar la informacién que se les proporciona para ayudar en
la toma de decisiones. Esto se aprecia en la teoria paradigmatica
de Kuhn (1971) sobre la capacidad del trabajador para aceptar los
cambios en el entorno.

Comunicacion efectiva: es capaz de comunicarse efecti vamente
con sus superiores y sus compaferos. Ademds, es capaz de
informar de noticias, tanto positivas como ne gativas, en
la forma mas apropiada y de comunicar nuevas perspectivas
respetuosamente, sin importar si sus ideas son o no aceptadas.
Nosnik (2005, p.78) comenta que “Las organizaciones lideres,
es decir, aquellas que sobresalen en su sector y especialidad, no
solo valoran a la comunicacién, sino que la vuelven un proceso
fundamental de su vida or ganizacional, laboral y comunitaria”.
Confiabilidad como miembro del grupo: confia en otros y trabaja
efectivamente con ellos, al tiempo que desempefa su trabajo
competentemente. Se identifica con el lider y comparte su vision,
asi pues, al convertirse en un trabajador confiable, se fortalece el
trabajo en conjunto y el apoyo mutuo (Latour y Rast, 2004).
Facilidad para contribuir al grupo: es capaz de actuar como un
elemento de cohesion para el grupo, de contribuir de forma justa
para superar las tareas asignadas al grupo, mientras trabaja mas
alld de lo que se le solicita. Esto permitird generar un ambiente
de cordialidad y mejoras al desempefio tal como proponia Ouchi
(1992) con la teoria Z.

Inteligencia emocional: es la habilidad de autoconciencia, la
capacidad de detectar emociones en otros y de controlar su propio
comportamiento, asi como expresarse de una forma agradable.
Especificamente hace referencia a las aportaciones de Goleman
(1995).

Facilidad para apoyar a otros: es capaz de proveer apoyo
emocional a colegas, clientes y otras personas inmersas en el
proceso de trabajo, ademds apoya las ideas innovadoras y la
creatividad de sus companeros. Esto se desarrolla en la Teorfa
de Hersey y Blanchard (1969), al alcanzar un alto nivel de
madurez laboral y psicoldgica por parte del trabajador para el
cumplimiento de las tareas asignadas.

Flexibilidad: el colaborador se adapta a las circunstancias
cambiantes en el centro de trabajo. También puede desarrollar
flexibilidad cognitiva, que le permite pasar de una tarea a otra,
manejar bien sus tareas y priorizarlas de forma adecuada. Hace
referencia a la disciplina de modelos mentales propuesto por

Senge (1990).
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e  Motivacidn para el logro de los objetivos: el seguidor se encuentra
generalmente auto-motivado. No compite con el lider por el
poder, sino que coopera para el logro de los objetivos de la
colectividad. Refleja las teorfas de Maslow (1943), Herzberg et
al. (1959), Vroom (1964), asi como las aportaciones de Adams
(1963), Locke (1968), Deci (1975) y Bandura (1997) asi como la
visién compartidade Senge (1990), y tiene perfecta relacién con el
factor de motivacion inspiracional del liderazgo transformacional
de Bass y Avolio (1990).

Antelo et al. (2010) realizaron esta investigacién en Rusia, Bielorrusia,
Estados Unidos, Bolivia, México e Italia, donde se comprobé que el
atributo que se presenta con mayor frecuencia en los seguidores es el de
confiabilidad como miembro del grupo.

Cabe mencionar que dichos resultados coinciden también con
los presentados por Zdrate y Antelo (2014), quienes analizaron a
los seguidores de las empresas colombianas en la ciudad de Bogotd
(Colombia), en donde se reafirma "confiabilidad como miembro del
equipo” como el atributo predominante en dichos colaboradores.

Derivado de esto, se manifiesta la necesidad de realizar un estudio
que permita analizar de forma integral, los factores del liderazgo
transformacional de acuerdo con el modelo de Bass y Avolio (1990), y

su impacto en la totalidad de los atributos de los seguidores conforme al
modelo de Antelo et al. (2010).

3. Metodologia

El presente estudio, de acuerdo con Hernandez, Ferndndez y Baptista
(2006), es transversal debido a que la informacién recolectada se obtuvo
en un solo momento, ademds también es no experimental porque no se
manipularon las variables bajo estudio, por otro lado, busca establecer
la influencia del liderazgo transformacional sobre los atributos de sus
seguidores.

El instrumento de medicién utilizado se compone de los cuestionarios
originales desarrollados por Bass y Avolio (1990) para medir el liderazgo
transformacional y por Antelo et al. (2010) para medir los atributos de
los seguidores.

Derivado de lo anterior, el presente instrumento consta de 57
preguntas (21 para medir los 7 factores del liderazgo transformacional y
36 para describir los 12 atributos de los seguidores), todas en una escala
Likert de cinco opciones que van gradualmente de: nunca, pocas veces,
regularmente, casi siempre, siempre.

Para determinar el universo de las unidades de observacién, se
utilizaron datos del Directorio Estadistico de Unidades Empresariales
(DENUE) del Instituto Nacional de Geografia Estadistica e Informatica
(INEGI), que establece que en Durango capital (México) existian al
momento de la consulta 6.081 Mipymes, y para el calculo de la muestra
estadistica se emple6 el programa Stats 2.0, con un nivel de confianza del
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95% y margen de error del 5%, resultando una muestra de 360 unidades
empresariales a estudiar.

Inicialmente, se realiz6 una prueba piloto a trabajadores y directivos
de 20 empresas, a las que se les aplicé el cuestionario compuesto para
las dos variables, y se obtuvo realimentacién que permitié hacer algunos
ajustes en la redaccién del instrumento. Posteriormente, se procedid
a la aplicacion del total de las encuestas las cuales fueron contestadas
por los administradores/gerentes de las empresas en las dos variables de
analisis. Y para medir la variable atributos de los seguidores, se encuestd
adicionalmente a 360 trabajadores de nivel operativo de las mismas
empresas, con el fin de evitar la subjetividad de los administradores/
gerentes al evaluar a sus empleados. La caracterizacion de la muestra se
observa en la tabla 3.

Tabla 3
Distribucién de la muestra poblacional por actividad econdémica y tamafo.
Tamano de la Industria ~ Comercio  Servicios Total
empresa
Micro 22 230 il 341
Pequena 2 10 5 16
Meadiana 1 2z 1 &

Total

25 241 75 340

Fuente: elaboracién propia.

Una vez recopilada la informacién correspondiente, se generd una base
de datos empleando el programada estadistico SPSS 22.0, y se procedié
a calcular su fiabilidad con la prueba Alfa de Cronbach, cuyos resultados
se observan en la tabla 4. En este sentido, Barraza-Macias (2007) sustenta
que es una de las pruebas que por excelencia se utiliza para medir la
fiabilidad del instrumento de medicién, de tal forma que en la medida en
que su valor sea cercano a la unidad es més apropiada y, particularmente
en ciencias sociales, con calificaciones de 0,60 el resultado de esta prueba
se considera aceptable.

Tabla 4
Célculo de la prueba alfa de Cronbach por atributos, factores y totales

Atributos de los seguidores Cf"cl:fr"?bt:lih Factores da liderazgo transformacional Cilcllr:bgih
Confiabilidad como miembro del grupo 0,673 Influencia idealizada 0,774
Facilidad para apoyar a otros 0,901 Estimulacion intelactual 0,712
Relaciones grupales 0,877 Recompensas contingentes 0,895
Contribucion al grupo 0,880 Consideracion individualizada 0,709
Flexibilidad 0,894 Administracion por excepcion 0,831
Entendimiento conceptual 0,874 Motivacion inspiracional 0,906
Comunicacian efactiva 0,901 Laissez faire 0,984
Relaciones interpersonales 0,839

Aprendizaje y aceptacion del cambio 0,896

Inteligencia emacional 0,897 Liderazge transformacional D, 942
Mativacidn al logro de los objetivos 0,794 Atributos de los sequidores D, %44
Tolerancia 0,754

Fuente: elaboracion propia.
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En complemento se construyd la tabla 5, que muestra el nivel educativo
de las personas que proporcionaron la informacién, donde se destaca que
en la formacién profesional de los duenios es predominante la formacién
a nivel medio superior, mientras que, en el caso de los trabajadores, la
mayor parte de los encuestados del género masculino solo tiene secundaria
terminada, y en el caso del personal femenino el mayor porcentaje cuenta
con educacién media superior.

Tabla s
Estatus de las personas entrevistadas y su formacién académica.
Escolaridad Duenos Trabajadores
Masculino Femenino Masculino Femenino
Sin estudios 19% 1% 0% 1%
Primaria 1% 1% 1% 3%
Secundaria 7% 8% 20% 23%
e 28% 26% 18% 28%
superior
Superior 15% 13% 2% 4%
Posgrade 1% 0% 0% 0%
Total 100% 100%

Fuente: elaboracién propia.

4. Resultados

La presente investigacién tomé como base los resultados de dos estudios
realizados previamente en las Mipymes de la Ciudad de Durango,
realizado por Rojero et al. (2017) y Rojero, Quintero y Gémez (2018).
La tabla 6 muestra las estadisticas descriptivas de los factores de liderazgo
transformacional que con mayor frecuencia se utiliza en las empresas
bajo estudio, mientras que en la tabla 7 se observan los atributos de los
seguidores que con mayor preponderancia se utilizan. Los resultados de
ambas tablas son referenciadas de los autores arriba citados.

Tabla 6

Frecuencias y promedios de los factores de liderazgo transformacional.

Factor de Liderazgo

Frecuencia Promedios Desviacion

estandar
Influencia idealizada 212 3,50 0,520
Estimulacion intelactual &2 3,67 0,550
Recompansas contingentes 33 3,34 0.46&0
Consideracion individualizada 3 3,47 0,5%4
Administracidn por excepcion 12 3,24 0,459
Motivacion inspiracional 13 3,51 0,507

Laizzer faire

5 3,13 0,714

Fuente: tomado de Rojero et al. (2017, p. 1700).
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Tabla7
Frecuencias y promedios de los atributos de los seguidores.
7 : : Desviacion
Factor de Liderazgo Fracuencia Promedios R
Cl:!nfiahilidad COMmao 119 42 0,64
miembro del grupo
Facilidad para apoyar B 42 072
a otros
Relaciones grupales 40 4,3 0,69
Contribucion al 28 40 0,68
grupo
Flexibilidad 24 4,2 0,70
Entendimiento 73 40 0.48
conceptual
Comunicacion
ofectiva £ 42 e
Relaciones 19 43 1.02
Interpersonales
Aprendizaje ¥
aceptacion del 11 4.1 0,75
cambio
Inteligencia
emocional : &1 B
Mntivacir’!n .;_il logro 5 3.9 0.85
de los objetivos
Tolerancia 5 3.9 0,89

Fuente: tomado de Rojero et al. (2018, p. 135).

Como se puede observar, el atributo predominante de los seguidores
es el de confiabilidad como miembro del grupo, y este mismo resultado
también se presenté en el estudio original de Antelo et al. (2010) realizado
en Rusia, Bielorrusia, Estados Unidos, Bolivia, México e Italia; ademas
de que también se presentd el mismo atributo como predominante en la
investigacion de Zarate y Antelo (2014) en las empresas colombianas.

Zéirate y Antelo (2014), citando a Hofstede (1984), afirman que
este resultado se puede deber a que las empresas colombianas - al
igual que las mexicanas- tienen una cultura de colectividad, la cual es
consistente con los resultados de la confiabilidad de los trabajadores como
miembros del grupo. Algo que dificilmente se presenta en culturas de tipo
individualistas, tales como la norteamericana o la alemana.

Por otro lado, una vez que se comprobaron los supuestos bésicos
estadisticos de normalidad y homocedasticidad, y con el fin de probar
que existe una influencia de los factores de liderazgo transformacional
sobre los atributos de los seguidores, basados en Hair, Anderson, Tatham
y Black (2005) se utilizé la prueba de regresién lineal la cual es una
técnica muy versatil utilizada en la investigacién, ya que permite el
andlisis de la influencia entre una variable dependiente y una o mads
variables independientes. Cabe mencionar que se usaron en paralelo
dos técnicas de analisis estadistico, el andlisis de regresién lineal y el
andlisis de correlaciones canénicas, obteniendo similares resultados, por
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lo que, conforme al principio de parsimonia, se eligié la alternativa mas
economica.

El modelo de regresion se aplicé contrastando por separado cada uno
de los elementos de la variable independiente (7 factores de liderazgo
transformacional) y de la variable dependiente (12 atributos de los
seguidores), lo que arrojé 84 modelos diferentes, cuyos resultados se
presentan en las tablas 8 y 9. A continuacidn, se encuentra un resume
de las caracteristicas de los modelos mencionados, que fueron agrupados
respectivamente en la variable independiente (predictora) liderazgo
transformacional y en la variable dependiente seguidores, las que se
derivaron del promedio de cada atributo. El modelo es:

Yea = @+ D1 Xincden + € (1)

En donde Yg, (1..2) se refiere a la variable seguidores; o es el intercepto;
Xine- de A.(1...4) se refiere a la variable liderazgo transformacional, € es el
termino de error y by es el coeficiente asociado a la variable independiente.

Tabla 8
Matriz de regresiones lineales (factores 1-4)

Vanables ndependrents Influencia idealizada Matwvacidn inspiracional Estsmulacsbn mtebectusl Consideracibn

indwidualizada
Variable dependiente r2 B Sig r2 B Sig r2 B Sig. r2 B Sig.
Relacianes 0154 0.3%2 0,000 0195 0442 0,000 0303 0550 00000 0293 054 0,003
interpersonales
Relaciones grupales 0,156 0395 0,000 0308 0555 0000 0350 0400 0000 20388 04673 0000
Telerancia 0,067 0,263 0,000 6,an 0,558 0,000 0,236 0486 0000 0229 0479 0.000
Entendimiznto 0,195 0,441 0,000 0,349 0,591 0,000 03% 042% 0000 03T 0.&0% 0,000
conceptual
Aprendizapey aceptacidn 0,153 0,31 0,000 0,433 0,458 0,000 D464 D681 0000 0,58 0,736 0,000
del carmbia

Comunicacién efectiva 047 0414 0,000 0,393 0,427 0,000 0458 0,577 0,000 0523 0,723 0,000

Confabilidad come 1.000 1,000 0,000 nzm 0,457 0.000 AL 0425 0000 0353 032 0.00a
migmbm del grupo

Contribucidn al grupa 0220 049 000 1,000 1000 0000 0514 077 0000 0520 072 00
Inteligencia emocional 0,181 0,425 0000 0514 0717 0.000 1.000 1000 00000 0S5T¢  0T7& 0,009

Facilidod para apoyar 0,153 a2 0,000 0,520 0T 0,000 0EY 0TS 0,000 1,000 1.000 0000
a olros
Flexibélidad 0148 ] 0,000 0,402 0,534 0,000 0510 074 Q000 05N 079 0,000

Motnacion el logro de 0T 0.43 0000 033 0567 0000 0285 0536 0000 0282 0531 0000
los chjetwas

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 9

Matriz de regresiones lineales (factores 5-7)
Yarable independiente Recompensas contingentes Admnistraciin por excepoidn Laizser faire
Varable dependiente rd B Sig rd B Sog ri B i
Relaciones inerpersonales 0,337 0,581 0,000 0,238 0,488 0,000 0,535 0,731 0,000
Relaciones grupales 0,382 0418 0,000 0.268 0516 0.000 0623 0,770 0,000
Tolerancia 0,263 0.513 0,000 0,118 0,340 0,000 04410 0,664 0,000
Entendimients conceptual 0,401 0,433 0,000 0,250 0,500 3,000 ] 0,781 0,000
Aprendraje y aceptacitn del B.ATD 0,486 0,080 0,323 0,569 0,600 0,677 0824 0,000
cambio
Comunicacitn efectva 0,443 04666 0000 0,307 0,558 Q.000 0689 0,830 0,000
Confiabilidad como miembro 0,154 010 10,000 0.1 0621 0,000 0,383 0.61% 0,00
del grupo
Conltribucién al grupa 0,402 0,634 0,000 0322 0,547 0,000 0.668 0817 0,000
Inteligencia emocional .50 0714 0,000 0,285 0,534 0.000 0674 0,833 0.000
Facilidad para apoyar a olros 0,531 079 0,000 0,282 0,531 0,604 0,700 0,837 0,000
Flexibélidad 1,000 1,000 0.000 0,255 0,505 0,000 0473 0.820 0,000
Matwaciin al logro de los 0255 0.505 0,000 1,000 1,000 0,000 0,508 0,713 0,000
objetives

Fuente: elaboracién propia.

Asi mismo, la tabla 10 muestra los resultados del analisis de varianza
(ANOVA) del modelo de regresion lineal que le da sustento estadistico a
los resultados encontrados.

Tabla 10
Anova del modelo completo de regresion lineal de liderazgo - atributos seguidores.
Variable Suma de Mediz 2
dependienta cuadrados g cuadratica .
Reqresian 112,747 1 112,747 5942563 0,000
Residuo 6,809 360 0,019

Total 119,576 381

Fuente: elaboracién propia.
Nota. variable dependiente: seguidores. Predictores (constante): liderazgo.

S. Conclusiones.

Con base en los resultados encontrados en la presente investigacion,
se puede afirmar que existe evidencia estadisticamente significativa de
la influencia del liderazgo transformacional en los atributos de los
seguidores debido a que las regresiones lineales presentan significancia de
0,00.

Se debe tener en cuenta que, de acuerdo con los resultados
estadisticos obtenidos, en mayor o menor medida, los 7 factores del
lider transformacional (influencia idealizada, motivacién inspiracional,
estimulacién intelectual, consideracién individualizada, recompensas
contingentes, administracion por excepcidn y laissez faire) influyen en los
12 atributos de los seguidores.
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La presente investigacién se realizé en las Mipymes de la ciudad de
Durango (México), donde mds del 90% de las empresas bajo estudio
fueron de tamafio micro, y alrededor del 4% pequenas empresas, esto es
relevante para entender las respuestas obtenidas, ademads que el 48% de los
entrevistados solo accedieron a educacion basica (primaria y secundaria).
Si a lo anterior se le agrega que el 36% de los encargados cuentan con
estudios hasta el nivel medio superior, se obtiene un total de 84% de
encargados sin estudios universitarios.

Resulta particularmente interesante el caso del factor laissez-faire
que es la caracteristica de liderazgo transformacional que més relacién
estadistica sostiene con casi todas las caracteristicas de los seguidores; se
debe recordar que el liderazgo es la influencia que el lider tiene sobre
sus seguidores, esta influencia descansa en las cualidades que el seguidor
descubre en las actitudes y en los rasgos del modelo de persona a quien
sigue.

Laissez faire es una forma particular de liderar, pues habla de un lider
que deja en libertad a sus seguidores de realizar sus labores como mejor
crean conveniente. No se debe de perder de vista que implica libertad
sobre las acciones de los subordinados y una escasa supervisiéon de los
responsables.

Para algunos autores el liderazgo laissez faire es amorfo, pues en la
generalidad no hay compromiso por parte del lider, limitandose solo al
resultado de las actividades que logran sus subordinados, por una mezcla
casi indescifrable de confianza hacia su lider al cual quiere imitar y quien
supo venderles una vision compartida que, sin estar permanentemente
cerca de ellos, les ensefio qué hacer y cémo realizarlo. Otro elemento
clave en la aplicacién de este tipo de liderazgo descansa en la madurez del
seguidor, sin la cual este serfa dificil. Al revisar la tabla de los resultados
correspondientes, resalta que con la salvedad de dos factores (toleranciay
confiabilidad como miembro del grupo) delos atributos de los seguidores,

todas los 1 son superiores a 0,500.

Con respecto a la visién compartida propuesta por Senge (1990),
ésta genera en los trabajadores un cambio de conciencia que permite
la subordinacién de los intereses particulares sobre los intereses
organizacionales, algo anhelado por Fayol (1916) en sus 14 principios, y
en el presente caso la mayor parte de los trabajadores descubren su trabajo
como la tinica fuente de sus ingresos para subsistir, razén que magnifica el
compromiso de ellos con la empresa.

Todo esto concuerda con el modelo de Hersey y Blanchard (1969)
quienes afirmaban que el estilo de liderazgo delegador -semejante a aissez

faire- se podia utilizar en los casos en que los seguidores presentaran
un nivel de madurez psicoldgica y laboral alto, lo cual representa que el
colaborador sabe realizar sus tareas y ademds disfruta realizdndolas. En
este caso particular, se puede afirmar que la libertad que se les otorga a los
trabajadores promueve el desarrollo de los atributos de los colaboradores,
quienes responden a estalibertad con mejoras a su desempeno. Lo anterior
es interesante resaltarlo, pues los duefios o encargados de los negocios no
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siempre estdn en la empresa, y dejan operar libremente a los subordinados,
en quienes confian.

De la misma forma que el factor laissez faire, el factor que guarda una
relacidn estadisticamente significativa con los atributos de los seguidores
es el de consideracién individualizada, que consiste en la preocupacién
del lider por mejorar las condiciones de vida de sus colaboradores y que
encuentra su fundamento en el enfoque de personas descrito por Likert
(1961), Blake y Mouton (1964) y Stogdill (1974).

Este factor guarda una relacién directa sobre los atributos: aprendizaje
y aceptacion del cambio, comunicacion efectiva, contribucion al grupo,
inteligencia emocional, facilidad para apoyar a otros y flexibilidad. Estos
atributos representan mejoras al desempeno de los colaboradores al
percibir cémo su lider se preocupa por ellos, asi como por brindarles
las herramientas adecuadas para realizar sus labores. Por lo mismo, los
trabajadores retribuyen esta consideracién en la forma de atributos que
optimizan sus formas de trabajo.

Ademds de estos hallazgos, es necesario hacer notoria la influencia entre
algunos factores del liderazgo transformacional con los atributos de los
seguidores, ya que presentan un coeficiente estandarizado de 1,0 y una
significancia de 0,00. Tal es el caso de las siguientes relaciones.

En primer término, la influencia idealizada presenta una fuerte relacién
con el atributo confiabilidad como miembro del grupo. Se debe de tener
presente que, la influencia idealizada indica el nivel de confianza y respeto
que los subordinados tienen en su lider, esto los lleva a idealizarlo en
ocasiones como su modelo a seguir, ademds de que se identifican con su
lider y comparten su visién al igual que sus companeros. Esto permite que
el seguidor presente conductas que lo hagan digno de confianza, ya que no
desea cometer un error ante un lider que idealiza.

La segunda relacién que resalta se presenta entre la motivacién
inspiracional y el atributo de contribucién al grupo, esto significa que
en la medida que el lider motive a los seguidores a través de la visién
compartida (Senge, 1990), estos desarrollardin un mayor espiritu de
equipo, lo que fomenta un mejor desempefio en el logro de los objetivos
organizacionales.

La tercera relacién con 1> de 1,00 se da entre la estimulacién intelectual
y lainteligencia emocional, lo cual implica que en la medida en que el lider
motive a los trabajadores a resolver sus problemas de una manera creativa,
el seguidor lo percibird como una accién de confianza por parte del lider,
lo cual habra de mejorar la inteligencia emocional de los colaboradores.
Asi pues, conforme el lider estimule a través de la capacitacién o la guia
en los procedimientos de trabajo al seguidor, los niveles de ansiedad del
colaborador serdn menores debido a que conoce mejor la tarea a realizar,
lo cual le permite tener un mayor control de sus emociones.

Diaz, Gémez y de la Garza (2008) confirman que la exhibicién de
comportamientos del liderazgo transformacional reduce los factores de
estrés en los seguidores, el cual seria parecido al atributo de inteligencia
emocional, mostrando asi algunas bondades en el ¢jercicio de este tipo
de liderazgo. Esto mismo se confirma en Lépez, Pulido, Berrios y
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Augusto (2017, p.524) quienes afirman que “el desarrollo de lideres
transformacionales emocionalmente competentes producird grupos
emocionalmente competentes que podrian mejorar su rendimiento, su
efectividad y otros procesos relacionados”, es decir, que existe una
importante relacién entre ambas variables.

La cuarta relacién con el coeficiente estandarizado de 1,00 se da entre
la consideracién individualizada que es la preocupacién del lider en el
bienestar de los subordinados, ¢ influye en el atributo facilidad para
apoyar a otros, que resulta de un mimetismo derivado de la preocupacién
personalizada de su lider. Si el lider fomenta la mejora en las condiciones
de trabajo del seguidor, el colaborador correspondera a esa accién con el
apoyo a sus companeros.

La quinta relacién profunda la presenta el factor de recompensas
contingentes que muestra una fuerte proyeccién con el atributo
flexibilidad, esto habla de la disposicién de los lideres para compartir
informacién con los subalternos sobre cémo pueden alcanzar los objetivos
y cémo los colaboradores de manera flexible pueden acceder a las
recompensas que se otorgan. Si el colaborador conoce las recompensas que
se ofrecen en caso de mejorar su rendimiento, tenderd a la flexibilidad para
dar un extra en el desempeno de sus actividades.

Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez (2013b) determinaron que la
presencia del liderazgo transformacional mejora el desempeno grupal y el
compromiso grupal, entendido a través de sus tres factores componentes:
vigor, dedicacidn y absorcién. Es decir, que el liderazgo transformacional
mejora el desempeno y el compromiso del seguidor con la empresa los
cuales son semejantes al atributo de relaciones grupales y trabajo en
equipo, asi como al de facilidad para contribuir al grupo en el modelo de
Antelo et al. (2010).

Godoy y Bres6 (2013) también relacionan el liderazgo
transformacional con la motivacién intrinseca de los seguidores, atributo
definido por Bass y Avolio (1990) como motivacion inspiracional,
investigando la correlacién entre las variables a través de un instrumento
de medicién de liderazgo transformacional, y del instrumento de Quijano
y Navarro (1998) para medir la motivacién, concluyendo la alta
correlacidn entre ambas variables.

La sexta relacién plena se da en el caso de la administracién por
excepcion, que busca informar a los trabajadores sobre los requisitos de
las tareas y de los indicadores de desempefio, y tiene una relacién intima
con el atributo motivacién para el logro de los objetivos, lo anterior se
da porque en estas circunstancias el seguidor se encuentra generalmente
automotivado y no le interesa competir con el lider por el poder, sino que
busca cooperar para el logro de los objetivos.

Hasta aqui las conclusiones del presente trabajo, quedando algunos
temas pendientes, que giran en torno a la efectividad de los lideres y
la rentabilidad de las empresas, la motivacién de los subordinados y los
resultados econdmicos empresariales, entre otros temas.
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