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Resumen
En esta investigación se pretende descubrir si los estilos de liderazgo tienen o no influencia en la cultura

organizativa. Subsecuentemente, se procura dilucidar si la cultura organizativa impacta o no sobre la eficacia.

Para este efecto se trabaja en un estudio explicativo, empleando una muestra de 68 altos directivos de pequeñas y

medianas empresas chilenas. Los resultados de la investigación muestran que existe una relación entre estilos de

liderazgo y cultura organizativa, ya que el estilo de liderazgo explica el 46,2% de la cultura de innovación y un

73,1% de la cultura competitiva. Asimismo, existe una relación entre cultura organizativa y eficacia, ya que en

la muestra analizada la eficacia es explicada en un 69,9% por la cultura.

Palabras clave: Estilos de liderazgo; cultura organizativa; eficacia; pequeñas y medianas empresas.

Leadership Styles, Organizational Culture
and Effectiveness: An Empirical Study in Small
and Medium Firms

Abstract
This study aims to determine whether or not leadership styles influence organizational culture. Subse-

quently, it seeks to discover whether organizational culture impacts organizational performance, using a sample

of 68 top executives from SMEs in Chile. Research results show that a relationship exists between leadership

styles and the organizational culture; in this context, leadership style explains 46.2% of the innovative culture

and 73.1% of the competitive culture. Likewise, there is also a relationship between organizational culture and

effectiveness, since, in the analyzed sample, 69.9% of the effectiveness is explained by culture.

Key words: Leadership styles, organizational culture, effectiveness, small and medium enterprises.
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Introducción

En el artículo se pretende dilucidar si los

estilos de liderazgo tienen o no influencia en la

cultura organizativa y, subsecuentemente, se

procura descubrir si la cultura impacta o no so-

bre la eficacia en una muestra de pequeñas y

medianas empresas. El campo de la cultura or-

ganizacional y los estilos de liderazgo son dos

áreas de la economía de empresa y del compor-

tamiento organizativo, que se han vinculado en

forma directa e independiente con la eficacia

de las organizaciones. En efecto, la relación di-

recta entre estilos de liderazgo y eficacia está

ampliamente demostrada en el estado del arte

(por ejemplo, Howell y Avolio, 1993; Bycio et

al., 1995; Pedraja Rejas et al., 2008a). Asimis-

mo, existe amplia evidencia de la relación di-

recta entre cultura organizacional y eficacia or-

ganizativa (por ejemplo, Denison, 1990; Ko-

tter y Heskett, 1992; Denison et al., 2004).

Sin embargo, la literatura sobre cultura

organizativa ha sugerido que el estilo de lide-

razgo desempeña un papel fundamental para

crear y mantener determinados tipos de cultura

(por ejemplo, Schein, 1992; Ogbonna y Harris,

2000; Steyrera et al. 2008). Ahora bien, la rela-

ción entre cultura organizativa y estilos de lide-

razgo no ha sido suficientemente estudiada, lo

que constituye una falencia existente en el esta-

do del arte, ya que salvo escasas excepciones

(por ejemplo, Ogbonna y Harris, 2000; Xeni-

kou y Simosi, 2006; Giberson et al., 2009),

existen muy pocos estudios que comprueben y

demuestren la relación entre estilos de lideraz-

go, cultura organizacional y, sus posteriores,

efectos sobre la eficacia de las organizaciones.

Se requieren, por tanto, estudios empíri-

cos que permitan descubrir cómo determinados

estilos de liderazgo impactan sobre los diferen-

tes tipos de cultura, y cómo la cultura puede in-

fluir sobre la eficacia de las organizaciones.

En este contexto, y bajo la perspectiva

de contribuir al acervo de conocimiento, el ob-

jetivo de esta investigación es describir las re-

laciones que existen entre los estilos de lideraz-

go, la cultura organizativa y la eficacia en las

pequeñas y medianas empresas, PYMES. De

este modo, se trabaja con un diseño explicati-

vo, empleando una muestra de 68 organizacio-

nes de un país emergente como lo es Chile.

Ciertamente, este estudio es una contri-

bución al campo de las ciencias sociales, espe-

cíficamente, a las áreas de la economía de em-

presa y del comportamiento organizativo, en

tanto que la investigación desarrollada permi-

te: 1) descubrir las relaciones entre diferentes

estilos de liderazgo, tipos de cultura, y su im-

pacto posterior sobre la eficacia organizativa;

2) proporcionar evidencia empírica en un

campo disciplinario de exigencia creciente

para las PYMES; 3) generar buenas prácticas

para mejorar las posibilidades de éxito en la

dirección de las PYMES.

1. Marco teórico e hipótesis

El liderazgo puede ser conceptualizado

como la influencia interpersonal ejercida por un

líder frente a sus seguidores en una situación de-

terminada, dirigida a través del proceso de co-

municación humana hacia la consecución de

uno o diversos objetivos (Chiavenato, 2001).

Por su parte, la cultura organizativa se

configura a partir de las creencias, valores y

normas que son tanto aceptadas, como com-

partidas por personas y grupos en una institu-

ción. La cultura influye en la interacción de

unos miembros con otros al interior de la orga-

nización; así como también en la interacción

de los miembros con el entorno de la empresa.

De esta manera, a partir de la cultura, surgen

normas, guías y expectativas que determinan

los comportamientos socialmente aceptables

630

Estilos de liderazgo, cultura organizativa y eficacia...
Rodríguez, Emilio _____________________________________________________________



de los trabajadores en el desarrollo de su la-

bor, así como las bases para el control social

entre los miembros de una organización

(Hofstede, 1980).

Los estilos de liderazgo y la cultura or-

ganizativa son dimensiones relevantes del

quehacer organizativo que se influencian mu-

tuamente (Schein, 1992; Bass y Avolio, 1993;

Frontiera, 2010).

En este contexto, Smircich (1983), sos-

tiene que la cultura no sólo puede entenderse

como una variable predefinida en una organi-

zación, sino que la cultura puede ser moldea-

da, construida y mantenida por las habilidades

del líder. Bass (1985) plantea que el liderazgo

transaccional tiende a mantener la cultura do-

minante en una organización, mientras que el

estilo de liderazgo transformacional puede

impactar sobre el tipo de cultura que se cons-

truye en las empresas.

Sin embargo, pocos trabajos revisan la

relación entre cultura y liderazgo en la pers-

pectiva de evaluar el impacto de la primera so-

bre la eficacia de la organización (por ejem-

plo, Brown, 1992; Hennessey, 1998; Ogbon-

na y Harris, 2000).

La mirada para evaluar la relación en-

tre estilos de liderazgo y cultura organizativa

y su posterior impacto sobre la eficacia de las

organizaciones, es esencial para generar bue-

nas prácticas en los estilos de liderazgo y en la

administración de la cultura organizativa.

Es posible plantear que existen distin-

tos tipos o estilos de liderazgo, y diferentes

perspectivas de clasificación; sin embargo, en

los últimos años la teoría de Bass (1990) es la

que tiene mayor aceptación en la literatura

académica. En efecto, en dicha teoría se dis-

tingue tres estilos de liderazgo, el transforma-

cional, el transaccional y el “laissez faire”.

Esta teoría establece que el líder transforma-

cional guía a sus seguidores, los inspira, esta-

bleciendo desafíos así como una motivación

basada en el desarrollo personal de quienes lo

siguen. Precisamente, el líder transformacio-

nal conduce al logro de estándares de excelen-

cia, individuales y colectivos, a través del es-

tablecimiento de una visión y una misión

compartidas. Por su parte, el liderazgo tran-

saccional es aquel en el cual los seguidores se

motivan con base en los beneficios esperados

por el logro de las metas o tareas encomenda-

das. Ciertamente, el liderazgo transaccional

implica un proceso de negociación entre el lí-

der y los seguidores. Finalmente, en el estilo

“laissez faire” el líder renuncia al control con

lo cual permite que sean los subordinados

quienes tomen las decisiones.

Por su parte, Deshpande et al. (1993) y

Ogbonna y Harris (2000), identifican cuatro

tipos de cultura: cultura de innovación; cultu-

ra competitiva; cultura burocrática; y cultura

comunitaria. La cultura de innovación se ca-

racteriza por cuanto las personas asumen ries-

gos, así como desafíos nuevos y significati-

vos, existiendo un marcado énfasis en ser los

primeros, es decir, los innovadores y empren-

dedores del sector industrial en el que la em-

presa opera. Por su parte, la cultura competiti-

va se caracteriza por un énfasis en el cumpli-

miento de las tareas y las metas, así como por

la realización de acciones que tiendan al logro

de metas medibles que generen valor estraté-

gico o económico para la firma. Asimismo, la

cultura burocrática enfatiza tanto en políticas

como en reglas, caracterizándose por un alto

nivel de formalización y estructuración; así

como por una focalización en la eficiencia

operativa. Finalmente, la cultura comunitaria

enfatiza en el compromiso de los miembros de

la organización, en la cohesión del grupo, y en

la importancia de las personas en la empresa.

Así, el desafío a resolver en el artículo,

según lo sugieren recientes investigaciones
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(Kee y Kee Wei, 2008; Sarros et al., 2010; Be-

nevene y Cortini, 2010), consiste en dilucidar

si los estilos de liderazgo transformacional y

transaccional impactan o no, específicamente,

sobre la cultura.

Por lo tanto, la primera hipótesis a con-

trastar en este estudio es: H-1: Los estilos de

liderazgo impactan sobre la cultura organi-

zativa en las pequeñas y medianas empresas.

Por otro lado, la cultura organizativa es

un elemento central en una empresa. Sin em-

bargo, no hay consenso del significado e im-

pacto que la cultura puede generar sobre la efi-

cacia de las instituciones (por ejemplo, Al-

vesson, 1990; Ogbonna y Harris, 1998a;

1998b). Algunos trabajos han tratado a la cul-

tura como un concepto único (por ejemplo

Pettigrew, 1979), sin considerar el conjunto

de dimensiones que la configuran. Sin embar-

go, dicho enfoque hace muy difícil descubrir

implicancias normativas para la alta direc-

ción. Otros trabajos han centrado los aspectos

políticos y de poder de la cultura (por ejemplo,

Riley, 1983; Schein, 1986; Denison, 1996),

ignorando la relevancia de una perspectiva in-

tegradora.

La perspectiva que subyace en esta in-

vestigación es integradora, puesto que conside-

ra a la cultura como la configuración de un con-

junto de dimensiones con características pro-

pias (cultura de innovación, cultura competiti-

va, cultura burocrática, cultura comunitaria), y

en consecuencia, este enfoque permite evaluar

el grado de acercamiento que las empresas tie-

nen a cada una de estas dimensiones.

Múltiples investigaciones han pro-

puesto la existencia de una relación entre cul-

tura organizacional y eficacia de las empresas.

Algunas de estas investigaciones han sugeri-

do que la cultura organizativa es una fuente de

ventaja competitiva (Por ejemplo, Scholz,

1987; Ogbonna, 1993; Gregory et al., 2009)

puesto que generan un saber hacer intangible e

inimitable por la competencia (Prahalad y

Bettis, 1986; Johnson, 1992; Fawcett et al.,

2008). Otras investigaciones académicas (por

ejemplo, Denison, 1990; Kotter and Heskett,

1992) y proposiciones de pensadores del cam-

po de la economía y dirección de empresas

(por ejemplo, Ouchi, 1981; Peters y Water-

man, 1982), han planteado que la cultura orga-

nizativa puede impactar sobre la eficacia de

las organizaciones. Recientes investigaciones

sugieren una relación causal entre cultura or-

ganizacional y eficacia (por ejemplo, Tseng,

2010; Ye, 2010; Katou y Budhwar, 2010).

En este contexto, es importante desta-

car que la eficacia organizativa se refiere al

grado de cumplimiento de los objetivos de una

institución (por ejemplo, Hannan y Freeman,

1977; Chiavenato, 2004; Koontz y Wierich,

2004). En muchos trabajos de naturaleza em-

pírica se ha reducido el concepto de eficacia al

logro de ciertos indicadores económicos y fi-

nancieros (por ejemplo, Fredrickson e Iaquin-

to, 1989; Haleblian y Finkelstein, 1993; Si-

merly y Li, 2000). Sin embargo, los objetivos

de una organización se refieren a múltiples

ámbitos; por lo que la eficacia es un construc-

to multidimensional (Chakravathy, 1986; Ro-

gers y Whright, 1998; Richards et al., 2009).

Por lo tanto, en este estudio se tiene es-

pecial preocupación por emplear no sólo indi-

cadores económicos, sino que un prisma más

amplio de eficacia organizativa. Bajo esta

perspectiva, en la investigación, se genera una

medición subjetiva de eficacia, enfatizando en

el empleo de variables validadas en investiga-

ciones previas, cuyos resultados han mostrado

índices de fiabilidad altos (Pedraja-Rejas y

Rodríguez-Ponce, 2004; Rodríguez-Ponce,

2007; Pedraja Rejas et al., 2009).

Así, la segunda hipótesis a contrastar

en este estudio es: H-2: La cultura organizati-
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va impacta sobre la eficacia en las pequeñas y

medianas empresas.

La Figura 1, sintetiza el marco de análi-

sis de la investigación:

2. Metodología

La investigación demanda la realiza-

ción de un estudio de tipo explicativo, cuanti-

tativo, según se detalla seguidamente:

Muestra: Se seleccionó una muestra

de 318 firmas pequeñas y medianas que ope-

ran en el norte de Chile. Específicamente se

solicita al máximo directivo o a su represen-

tante que responda un cuestionario diseñado

para el efecto. Se emplea un solo informante

clave en cada empresa para, según lo sugiere

Malhotra (1993), Dholakia et al., 1993, Slater

(1995): evitar dispersión en las respuestas;

minimizar dificultades en la administración

del cuestionario, obtener una tasa de respuesta

más alta y una mayor fiabilidad de las varia-

bles. Transcurrido 6 meses desde la aplicación

del cuestionario y considerando hasta 3 insis-

tencias (siguiendo lo sugerido por Dillman,

1978; Conant et al., 1990), se obtuvieron 68

respuestas. Estas respuestas corresponden a

una tasa del 21,38%, tasa que está en el pro-

medio de respuestas de estudios equivalentes

en países emergentes (por ejemplo, Rodríguez

Ponce y Pedraja Rejas, 2009; Pedraja-Rejas y

Rodríguez-Ponce, 2008a; 2008b; Pedraja Re-

jas et al. 2009).

Variables y medidas: Se empleó un

conjunto de variables y medidas validadas en

investigaciones previas, y se usó la escala de

Likert (1-7). Para cada caso se midió la fiabili-

dad de acuerdo con el cálculo del Alpha de

Cronbach. Los índices de fiabilidad se presen-

tan en la Tabla I.

Métodos: Las relaciones establecidas

en la Figura 1 son verificadas mediante la apli-

cación de modelos de regresión lineal múlti-

ples, considerando el método de pasos sucesi-

vos, para seleccionar las variables indepen-

dientes estadísticamente relevantes.

De este modo, para evaluar el impacto

de los estilos de liderazgo sobre la cultura or-

ganizativa, se emplearon las siguientes ecua-

ciones de regresión:

� Cultura de innovación = A + �1Liderazgo

transformacional + �2Liderazgo transac-

cional + Ei (1)

� Cultura competitiva = A + �1Liderazgo

transformacional + �2Liderazgo transac-

cional + Ei (2)

� Cultura burocrática = A + �1Liderazgo

transformacional + �2Liderazgo transac-

cional + Ei (3)

� Cultura comunitaria = A + �1Liderazgo

transformacional + �2Liderazgo transac-

cional + Ei (4)

Donde, A es la constante del modelo;

�1y �2 es el factor de ponderación de los estilos

de liderazgo y Ei: error residual del modelo.

Para evaluar el impacto de la cultura or-

ganizativa sobre la eficacia, se empleó la si-

guiente ecuación de regresión:

� Eficacia organizativa = A + �1Cultura de

innovación + �2Cultura competitiva +

�3Cultura burocrática + �4Cultura comu-

nitaria + Ei (5).
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Tabla I
Variables y Medidas

Variables Ítems Basado en Alpha de
Cronbach

Estilo de

liderazgo

transformacional

El líder comparte la misión y la visión con sus seguidores.

Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo los ob-

jetivos del líder.

Los seguidores comparten y siguen con entusiasmo la vi-

sión de largo plazo del líder.

Los seguidores aceptan con entusiasmo los desafíos profe-

sionales que les plantea el líder.

Los seguidores comparten y aceptan con entusiasmo el pa-

pel que les corresponde jugar en la organización.

Bass

(1990);

Bass y

Avolio

(1993)

0,80

Estilo de

liderazgo

transaccional

El seguidor comprende y está de acuerdo con el sistema de

recompensas en la organización.

Los seguidores comprenden y comparten el sistema de po-

der en la organización.

El líder promueve procesos de negociación individuales y

colectivos con su equipo de trabajo.

Los términos de intercambio son determinantes para las re-

laciones y el desarrollo del trabajo de largo y corto plazo.

Bass

(1990);

Bass y

Avolio

(1993)

0,66

Cultura de

innovación

Los miembros de la empresa asumen riesgos, frecuente-

mente, en la perspectiva de generar innovaciones para el

mercado.

Los miembros de la organización asumen el desafío de la

innovación como una tarea permanente e ininterrumpida.

La empresa tiene como su foco estratégico la innovación.

Los miembros de la organización despliegan esfuerzos signifi-

cativos y apuestan a ser más innovadores que la competencia.

Deshpande

et al. (1993)

y Ogbonna

y Harris

(2000)

0,70

Cultura

competitiva

El cumplimiento de las tareas encomendadas es un foco

central del accionar de los miembros de la organización.

Los miembros de la organización despliegan sus mayores

esfuerzos para cumplir las metas asignadas.

La creación de valor estratégico y económico da un sentido

esencial al quehacer de la empresa.

La empresa y sus miembros apuestan a ser exitosos y mejo-

res que la competencia en el mercado.

Deshpande

et al. (1993)

y Ogbonna

y Harris

(2000)

0,73

Cultura

burocrática

El diseño y la aplicación de políticas y directrices generales

son esenciales para el funcionamiento de la empresa.

El diseño y aplicación de reglas y normas es una labor esen-

cial de la dirección de la firma.

La formalización y estructuración del quehacer de la empresa

es una fuente esencial de ventaja competitiva en la firma.

La búsqueda de la eficiencia operativa es un objetivo estra-

tégico fundamental de la empresa.

Deshpande

et al. (1993)

y Ogbonna

y Harris

(2000)

0,67



Donde, A es la constante del modelo;

�1, �2, �3, y �4, es el factor de ponderación de

los tipos de cultura organizativa y Ei: error re-

sidual del modelo.

3. Hallazgos

Las variables de la investigación tienen

promedios diferentes de los ideales o teóricos y

una desviación mayor que cero, lo cual demues-

tra que las respuestas de los altos directivos no

sólo fueron consistentes entre sí (� Cronbach

�0,60, como lo sugieren Peterson, 1994; y Sla-

ter, 1995), sino que además tuvieron la suficien-

te autocrítica para ponderar debidamente sus

respuestas. Las estadísticas descriptivas mues-

tran los siguientes resultados (Tabla II).

Al aplicar las ecuaciones de regresión,

empleando el método de pasos sucesivos, se

descubre que la eficacia de las pequeñas y me-

dianas empresas que conforman la muestra es

explicada básicamente por la cultura de inno-

vación y la cultura competitiva. Tanto la cul-

tura burocrática como la cultura comunitaria

son irrelevantes estadísticamente para expli-

car la eficacia en las empresas analizadas.

A su vez, la cultura de innovación y la

cultura competitiva, son explicadas por el es-

tilo de liderazgo transformacional. Sin embar-

go, el estilo de liderazgo transformacional no

impacta de manera significativa sobre la cul-

tura burocrática y la cultura comunitaria. Por

su parte, el estilo de liderazgo transaccional

no resulta estadísticamente relevante para in-

cidir sobre ningún tipo de cultura.

La Tabla III, sintetiza estos resultados,

y los efectos totales de las variables indepen-

dientes.
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Variables Ítems Basado en Alpha de
Cronbach

Cultura

comunitaria

La lealtad entre los miembros del grupo es una característi-

ca que representa a la empresa.

Los miembros de la empresa asumen su trabajo con altos ni-

veles de compromiso.

La búsqueda de la cohesión entre los miembros del equipo

es una tarea fundamental de la dirección.

Las personas y su bienestar es una consideración esencial

en la estrategia de la empresa.

Deshpande

et al. (1993);

Ogbonna

y Harris

(2000)

0,66

Eficacia La empresa tiene una rentabilidad económica superior al

promedio del mercado.

La empresa logra altos niveles de satisfacción para sus

clientes o usuarios.

La empresa tiene un sólido y destacado posicionamiento en

el mercado en que opera.

La empresa tiene una sólida solvencia y financiamiento su-

ficiente para llevar a cabo sus proyectos de inversión.

La empresa muestra índices de crecimiento superiores al

mercado.

Rogers y

Whright,

(1998);

Rodríguez

Ponce

(2007)

0,74

Fuente: Elaboración propia (2010).

Tabla I
Variables y Medidas (Continuación)



La Figura 2 muestra los hallazgos de la

investigación:

Por lo tanto, en esta investigación, la

eficacia organizativa se explica por los efec-

tos directos de la cultura de innovación y la

cultura de competitiva, y por los efectos indi-

rectos del estilo de liderazgo transformacio-

nal. La siguiente tabla muestra los efectos di-

rectos e indirectos de las variables que impac-

tan sobre la eficacia de las pequeñas y media-

nas empresas analizadas (Tabla IV).

4. Conclusiones

En esta sección se discuten las princi-

pales implicancias teóricas y empíricas de la

investigación. Del mismo modo, se proponen

futuras direcciones para investigaciones y

nuevas contribuciones al estado del arte que se

pueden desprender de este estudio.
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Tabla II
Estadísticos descriptivos

Variables Promedio Desviación Típica

Liderazgo transformacional 4,094 1,165

Liderazgo transaccional 4,221 1,166

Cultura de innovación 4,169 0,830

Cultura competitiva 3,967 0,972

Cultura burocrática 3,989 0,712

Cultura comunitaria 3,805 0,639

Eficacia Organizacional 4,135 1,011

Tabla III
Resultados de las regresiones, método de pasos sucesivos

Variable dependiente Variable independiente Beta R2 Significancia de F

Eficacia organizativa Cultura de innovación 0,244 0,699 0,000

Cultura competitiva 0,674

Cultura de innovación Liderazgo transformacional 0,685 0,462 0,000

Cultura competitiva Liderazgo transformacional 0,857 0,731 0,000

Liderazgo
Transformacional

Cultura de
innovación

Eficacia organizativa

Cultura competitiva

0,685

0,857

0,244

0,679

Figura 2
Hallazgos de la investigación

Tabla IV
Efectos directos e indirectos de la

cultura y el liderazgo sobre la eficacia

Variables
independientes

Efecto
directo

Efecto
indirecto

Efecto
total

Cultura de

innovación

0,244 0.244

Cultura

competitiva

0,674 0.674

Liderazgo

transformacional

0.744 0.744



Implicancias teóricasde la investigación

Una primera conclusión que se deriva de

la investigación es que la cultura organizativa,

específicamente la cultura de innovación y la

cultura competitiva pueden impactar sobre la

eficacia de las empresas pequeñas y medianas.

Este hallazgo es consistente con el estado del

arte que indica que la cultura puede generar una

ventaja competitiva (por ejemplo, Scholz, 1987;

Ogbonna, 1993) puesto que los diferentes tipos

de cultura generan un saber hacer intangible e

inimitable por la competencia (por ejemplo,

Prahalad y Bettis, 1986; Johnson, 1992).

Una segunda conclusión es que el esti-

lo de liderazgo transformacional impacta sig-

nificativamente sobre la cultura de innova-

ción y sobre la cultura competitiva. Este es un

resultado consistente con el acervo de conoci-

mientos; en efecto, la literatura sobre cultura

organizativa ha sugerido que el estilo de lide-

razgo desempeña un papel fundamental para

crear y mantener determinados tipos de cultu-

ra (por ejemplo, Schein, 1992; Ogbonna y Ha-

rris, 2000; Steyrera et al., 2008). Sin embargo,

los resultados de la investigación sugieren que

sólo el estilo de liderazgo transformacional es

relevante para incidir sobre la cultura organi-

zativa de innovación y competitiva.

Una tercera conclusión es que la varia-

ble más relevante que impacta sobre la efica-

cia, es el estilo de liderazgo transformacional.

Ciertamente, desde el punto de vista estadísti-

co, los efectos indirectos del estilo de lideraz-

go transformacional son mayores que los

efectos directos de la cultura de innovación y

de la cultura competitiva sobre la eficacia de

las pequeñas y medianas empresas.

Los resultados de esta investigación

son consistentes con la teoría de los escalafo-

nes superiores (Hambrick y Mason, 1984),

ya que la eficacia de las organizaciones anali-

zadas está determinada de manera parcial por

el equipo de alta dirección. En este caso con-

creto, la evidencia de esta investigación

muestra que el estilo de liderazgo transfor-

macional es esencial para construir y mante-

ner una cultura que genera ventaja competiti-

va y eficacia para las empresas.

Implicancias prácticas de la investigación

Desde el punto de vista práctico, es po-

sible sugerir que para las pequeñas y medianas

empresas analizadas, es fundamental crear y

sostener una cultura orientada a la innovación.

Ello implica que:

� Los miembros de la empresa asuman ries-

gos, frecuentemente, en la perspectiva de

generar innovaciones para el mercado.

� Los miembros de la organización asuman

el desafío de la innovación como una ta-

rea permanente e ininterrumpida.

� La empresa focalice su quehacer en la ge-

neración de innovaciones para introducir

o comercializar en el mercado.

� Los miembros de la organización desplie-

guen esfuerzos significativos en procura

de lograr mayores y mejores innovacio-

nes que la competencia.

También es posible sugerir que para las

pequeñas y medianas empresas analizadas, es

fundamental crear y sostener una cultura com-

petitiva. Ello implica que:

� Los miembros de la organización orien-

ten sus esfuerzos al desarrollo exitoso de

las tareas que les han sido encomendadas.

� Los miembros de la organización desplie-

guen sus mayores esfuerzos para cumplir

las metas asignadas.

� La creación de valor estratégico y econó-

mico sea una dirección esencial para el

quehacer de la empresa.

� La empresa y sus miembros apuesten a ser

exitosos y mejores que la competencia en

el mercado.
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Finalmente, para lograr desarrollar una

cultura de innovación y una cultura competiti-

va, es imprescindible emplear un estilo de li-

derazgo transformacional, lo que implica que:

� El líder comparta la misión y la visión con

sus seguidores.

� Los seguidores compartan y sigan con en-

tusiasmo los objetivos del líder.

� Los seguidores compartan y sigan con en-

tusiasmo la visión de largo plazo del líder.

� Los seguidores acepten con entusiasmo

los desafíos profesionales que les plantea

el líder.

� Los seguidores compartan y acepten con

entusiasmo el papel que les corresponde

jugar en la organización.

Futuras contribuciones e investigaciones

A partir de la presente investigación se

abren nuevas opciones de contribución al es-

tado del arte. En efecto, es posible investigar

los grados de relación e interacción entre dis-

tintos tipos de culturas organizativas, para

evaluar el impacto conjunto de la cultura so-

bre la eficacia de las pequeñas y medianas em-

presas.

De igual manera, resulta esencial anali-

zar cómo otros aspectos del equipo de alta di-

rección, tales como su diversidad demográfi-

ca, su diversidad funcional, su diversidad de

conocimientos, y su congruencia de valores

impactan sobre la cultura organizativa.

Ampliar la investigación a otros países,

o comparar los resultados entre distinto tipo

de tamaño de empresas, o entre empresas de

países desarrollados y países emergentes es

una alternativa de investigación o contribu-

ción futura.

Finalmente, sería deseable evaluar

cuán consistentes son las conclusiones obteni-

das en otros tipos de instituciones, como por

ejemplo las organizaciones sin fines de lucro.
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