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RESUMEN

Usando una metodologia cuantitativa, en el presente trabajo se evalia la rela-
cion entre el estilo de liderazgo y el proceso de toma de decisiones, medido
esto tltimo a través de la variable de disefio organizativo: centralizacion. Del ana-
lisis y desarrollo del marco tedrico, se integran en un conjunto de hipotesis los
planteamientos tedricos que explican el comportamiento de ambas variables, ope-
racionalizadas en un estudio de campo mediante la aplicacion de un cuestionario
estructurado a una poblacion de medianas empresas del estado Lara en Venezuela.
De los resultados alcanzados, se concluye que existe una relacion entre el estilo
de liderazgo de la alta gerencia y el proceso de toma de decisiones estratégicas y
operativas, demostrando que frente a las primeras no necesariamente la presencia
del lider transformacional implica una descentralizacion en la toma de decisiones,
situacion que si ocurre cuando se trata de decisiones operativas.

Palabras clave: estilo de lider, centralizacion, toma de decisiones, variables de
diserio.
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DECISION MAKING AND LEADERSHIP STYLE:
A MEDIUM-SIZED ENTERPRISES STUDY

Gerardo J. Zapata Rotundo
Luis Sigala Paparella
Alberto Mirabal Martinez

ABSTRACT

Using a quantitative research methodology, this paper evaluates the
relationship between leadership style and decision-making process,
measured by centralization as organizational design variable. From the analysis
and development of the framework, a set of hypotheses was integrated into
the theoretical approaches that explain the behavior of both variables, which
underwent a process of operationalization in a field study by applying a structured
questionnaire to a population of medium enterprises from Lara state, Venezuela.
From the results obtained, it is concluded that there is a relationship between
the leadership style of senior management and the process of making strategic
and operational decisions, showing that the first, not necessarily the presence of
transformational leader, involves a decentralized decision making, situation that
do happen when it comes to operational decisions.

Key words: leader style, centralization, decision-making, design variable.
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INTRODUCCION

E Iproceso de toma de decisiones ha sido un tema central en el estudio y

configuracion de la estructura organizativa(1), puesto que de ello depende
en parte la distribucion de las actividades, las responsabilidades y la autoridad
(Cullen y Perrewé¢, 1981; Astley y Sachdeva, 1984; Fredrickson, 1986; Marsh,
1992; Pleshko, 2007; Claver y otros, 2012; Deli¢ y Ahmetovi¢, 2013; Reichmann
y Rohlfing, 2014; Marin y Losada, 2015; Zapata y otros, 2016), y corresponde
a una actividad principal de los lideres de la organizacion (Bass, 1985; Hater
y Bass, 1988; Riaz y Khalili, 2014; Lassithiotaki, 2015; Lojpur y otros, 2015;
Verma y otros, 2015). De hecho, ya lo decia Simon (1961), que el cuerpo de una
organizacion lo constituye fundamentalmente la distribucion y la asignacion de la
capacidad y la autoridad para tomar decisiones.

Los estudios de administracion y gestion de las organizaciones han reconoci-
do que las empresas exitosas son aquellas que pueden identificar a los individuos
con las capacidades, las habilidades personales, las actitudes y la vision global
para llevar a cabo las acciones y decisiones individuales y colectivas mas efi-
cientes (Thépot, 2008; Riaz y Khalili, 2014; Lojpur y otros, 2015) como forma
de incidir en el desempefio, la creatividad y la productividad de los empleados
de la organizacion (Herrmann y Felfe, 2014; Singh, 2015). Es decir, se trata de la
busqueda de un lider que motive a los individuos para que actien y contribuyan
con su esfuerzo voluntario al logro de los objetivos organizacionales (Ejere y
Abasilim, 2012), y cuyas decisiones impliquen tanto aspectos vinculados con las
actividades diarias y operativas de la organizacion que la afectan a corto plazo,
como las estratégicas a mediano y largo plazo (Riaz y Khalili, 2014). Esas deci-
siones y acciones fluyen a través de toda la organizacion con diferentes grados
de intensidad (Cullen y Perrewé, 1981; Mintzberg, 1999; Aggarwal y Mazumdar,
2008), reconocida en la teoria de disefio organizativo y en la configuracion de la
estructura de la empresa a través de un continuum donde existen diferentes gra-
dos de centralizacion o descentralizacion (Nadler y Tushman, 1999; Mintzberg,
1999; Daft, 2000; Donaldson, 2001; Pleshko, 2007; Raja y Palanichamy, 2011;
Claver y otros, 2012; Glock y Broens, 2013; Reichmann y Rohlfing, 2014; Ma-
rin y Losada, 2015), el cual puede estar afectado por multiples factores(2), entre
ellos por las caracteristicas del lider (Daft, 2000; Zapata, 2011; Rashid y Waheed;
2012; Riaz y Khalili, 2014; Verma y otros, 2015).

De este modo, el presente trabajo sustentado en un enfoque cuantitativo, tiene
como objetivo evaluar la relacion entre el estilo de lider de la alta gerencia y la toma
de decisiones, estratégicas y operativas en las que se encuentran involucrados,
para lo cual se llevo a cabo un estudio en una poblacion de medianas empresas del
estado Lara, Venezuela.

Para cumplir con el objetivo previsto, este articulo esta organizado en cinco
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apartados incluyendo la presente introduccion. En funcion a ello, la siguiente
seccion se corresponde con el abordaje del marco teorico, el cual incluye
aspectos vinculados con la toma de decisiones medida a través de la variable de
disefio organizativo “centralizacion” y el estilo de liderazgo de la alta gerencia,
de cara a formular un conjunto de hipotesis que expresan las relaciones entre
ambas variables. El tercer apartado, abarca la metodologia de investigacion y la
evaluacion de la fiabilidad y validez de las escalas de medicion. Seguidamente,
en el cuarto apartado, se realiza el procesamiento, analisis y presentacion de los
resultados mediante pruebas estadisticas apoyadas con el programa SPSS, v,
finalmente, en el quinto apartado, se expresan las principales conclusiones del
estudio y se presentan las referencias bibliograficas consultadas.

REVISION DE LA LITERATURA

Se abordan los fundamentos conceptuales alrededor de las variables objeto de
esta investigacion: estilo de liderazgo y toma de decisiones. Esta tltima, se midio
desde de la perspectiva de la teoria de disefio organizativo a través de la variable:
centralizacién. Producto del analisis de este marco tedrico, se formularon un
conjunto de hipotesis que fueron contrastadas en el estudio de campo.

La toma de decisiones: variable de disefio organizativo “centralizacion”

Daft (2000: 402) define la toma de decisiones “como el proceso de identificar y
resolver los problemas en la organizacion cuando se consideran cursos alternativos
de accion y se selecciona e implanta una opcidén”. Responde asi a una situacion
condicionada por recursos materiales, cognitivos y por contraposicion de intereses
que lo convierte en un proceso complejo y limitado para el individuo (Simon,
1961), entendiéndose que “los miembros de la organizacion pueden pretender,
con las mejores intenciones, tomar decisiones ldgicas y razonables, pero las
condiciones de la vida real establecen limites y reducen su capacidad para actuar
de manera racional” (Hodge y otros, 1998: 298).

Diferentes trabajos en torno a la teoria de la organizacion y dentro de la linea de
investigacion del disefio organizativo, han definido la toma de decisiones a través
de la variable centralizacion (Fredrickson, 1986; Marsh, 1992; Donaldson, 2001;
Pleshko, 2007; Raja y Palanichamy, 2011; Claver y otros, 2012; Glock y Broens,
2013; Reichmann y Rohlfing, 2014; Wynen y otros, 2014; Marin y Losada, 2015;
Zapata y otros, 2016, entre otros). Por ejemplo, Marsh (1992) la plantea como el
grado en el cual la autoridad para tomar decisiones esta concentrada en los niveles
superiores de la estructura organizativa. De igual forma, Miller (1987) indica que
la centralizacion hace que la toma de decisiones descanse en un reducido grupo
de personas que se ubican en la parte superior de la pirdmide organizacional, lo
cual significa que ese pequeilo numero de individuos tiene mas capacidad para
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imponer sus propuestas, y por tanto, no solamente poseen mayor discrecionalidad
(Fredrickson, 1986), sino que esta centralizacion esta relacionada con la capacidad
y autoridad de quienes dirigen a la organizacion para disponer de los recursos y
designar y supervisar el trabajo diario (Astley y Sachdeva, 1984; Fredrickson,
1986; Nadler y Tushman, 1999; Peris y otros, 2006; Reichmann y Rohlfing, 2014).

Por su parte, Hall (1996:76) explica que la centralizaciéon de la toma de
decisiones implica la distribucion del poder. El autor la define “como el lugar de
la autoridad para la toma de decisiones dentro de una organizacion, de este modo
cuando la mayoria de las decisiones se toman jerarquicamente, se considera que
la unidad organizativa estd centralizada”, y al contrario al ser descentralizada,
generalmente implica que la mayor fuente de las decisiones ha sido delegada
por los gerentes de linea al personal subordinado, siendo una consecuencia
también de la delegacion de autoridad (Fredrickson, 1986), con lo cual “una
elevada centralizacion significa que las decisiones criticas son tomadas por los
altos niveles gerenciales de la organizacion” (Pleshko, 2007:54). Al contrario, es
descentralizada cuando parte de las decisiones vinculada con el trabajo operativo
y estratégico es delegada y llevada a cabo de manera mas discrecional por los
gerentes y empleados de los niveles jerarquicos medios e inferiores (Pertusa y
otros, 2010; Deli¢ y Ahmetovi¢, 2013; Reichmann y Rohlfing, 2014; Wyneny
otros, 2014; Zapata y Hernandez, 2014; Marin y Losada, 2015).

Del mismo modo, Mintzberg (1999: 220) sostiene que “cuando todo el poder
de decision se centra en un Unico punto, a la organizacién la calificamos como
centralizada, por el contrario, cuando el poder queda dividido entre numerosos
individuos, la calificamos como descentralizada”, por lo que el poder para tomar
decisiones se encuentra en manos de una proporcion pequena de individuos.
Se puede también observar a la toma de decisiones bajo dos enfoques bien
diferenciados dentro del esquema de las variables de disefio organizativo
centralizacion/descentralizacion: estratégica y operativa (Zapata y Hernandez,
2009).

En la estratégica, se concentran en la alta gerencia las decisiones sobre
aquellos asuntos vinculados con la misidn, vision, los planes, el modelo de
negocio y la medicion de la capacidad estratégica que afectan a la organizacion
a mediano y largo plazo (Hodge y otros, 1998; Zapata y Hernandez, 2009;
Johnson y otros, 2010), por tanto, no son rutinarias y no suelen ser delegadas
con frecuencia en los niveles medios o inferiores de la piramide empresarial. Se
corresponden con “aquellas decisiones ambiguas, arriesgadas y que se extienden
a través de multiples dimensiones funcionales y ambientales que requieren de un
liderazgo fuerte” (Liang y otros, 2010).

Por otra parte, las decisiones operativas se asocian mas con las actividades
diarias y a corto plazo, cuyo dominio intelectual y técnico no es exclusivo de
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quienes ocupan el nivel estratégico, o visto de otra manera, como expresion de una
vision de la estrategia basada en las actividades que puede tener consecuencias
inmediatas para la organizacién y las personas que trabajan en ella (Johnson y
otros, 2003)(3). Es decir, se trata de decisiones particulares o muy especificas para
cada puesto de trabajo relacionadas con las actividades rutinarias y a corto plazo
que se asignan a los niveles operativos, enfocadas a materializar los objetivos de
la organizacion.

Se nota pues, que el poder y la autoridad para tomar decisiones le dan al
individuo una mayor capacidad para influir en otros a fin de lograr los resultados
deseados y en consecuencia, le proporcionan mayor capacidad para decidir en
buena medida qué se debe hacer, cuando y como se deben realizar las cosas dentro
de la organizacion, desempeilando en esta capacidad un rol de suma importancia
los estilos de liderazgo que caracterizan a quienes dirigen a la organizacion (Daft,
2000; Zapata, 2011; Rashid y Waheed, 2012; Riaz y Khalili, 2014; Verma y otros,
2015). Derivado de ello, los planteamientos sefialados en este apartado, permiten
formular las siguientes hipdtesis:

H1: En las medianas empresas, el proceso de toma de decisiones se da bajo dos
modalidades: estratégica y operativa.

H1.1: Las decisiones estratégicas en las medianas empresas, tienden a ser
centralizadas.

H1.2: Las decisiones operativas en las medianas empresas, tienden a ser
descentralizadas.

Los estilos de liderazgos

La literatura da cuenta de diferentes estilos de liderazgos, pero no existe un
consenso general para determinar con exactitud cudl es el mas eficaz, aunque
pareciera que diferentes situaciones exigen diferentes modelos de liderazgos
(Boykins y otros, 2013; Lojpur y otros, 2015), lo cual permite observarlo desde
una perspectiva contingente. Sin embargo, una de las tipologias mas ampliamente
utilizada en el ambito de la administracion es la que surge inicialmente del
trabajo seminal de Burns (1978), quien identificé en el campo de la politica dos
estilos de liderazgos: transformacionales y transaccionales. Esta tipologia fue
posteriormente retomada y desarrollada por Bass (1985, 1990), Bass y Avolio
(1990, 1994), Bass y Steidlmeier (1999) y Bass y Riggio (2006) en el ambito
del estudio de las organizaciones, y ha sido base conceptual para multiples
investigaciones (Barbuto, 2005; Thépot, 2008; Riaz y Haider, 2010; Rashid y
Waheed, 2012; Ejere y Abasilim, 2012; Boykins y otros, 2013; McCleskey, 2014;
Riaz y Khalili, 2014; Rowold, 2014; Capuano da Cruz y otros, 2015; DuBois y
otros, 2015; entre otras).
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De este modo, el liderazgo transaccional considera la relacion entre el lider
y el subordinado como un conjunto de intercambios basados en el ejercicio de
la autoridad burocratica y el poder legitimo definido por la posicidn jerarquica
que ocupa en la estructura de la organizacion. Este tipo de lider hace énfasis en
la asignacion de tareas, en el cumplimiento de normas y procedimientos, en la
eficiencia y en la busqueda de la motivacion a través de premios o incentivos
extrinsecos —recompensas de orden contingente(4)— condicionados al desempefio
y logros del trabajador, y aplica el castigo cuando los objetivos no han sido
alcanzados (Bass, 1985; Bass y otros, 2003; DuBois y otros, 2015; Capuano da
Cruz y otros, 2015).

Los lideres transaccionales estan mas orientados a mantener el funcionamiento
normal de la organizacion y evitan los cambios si observan que se estan cumplien-
do los objetivos esperados (Hater y Bass, 1988), es decir, intervienen sélo cuando
se producen errores o desviaciones de lo esperado, y se centran en los aspectos
impersonales del desempeiio y la relacion laboral. Es un lider que actiia de acuerdo
al criterio de la gestion por excepcion puesto que establecen contactos con sus su-
bordinados cuando se producen fallas en la ejecucion de lo planificado (Barbuto,
2005; Thépot, 2008; Ejere y Abasilim, 2012), concentrandose principalmente en
tomar acciones correctivas y promover recompensas contingentes (Aguiar y otros,
2015), puesto que de esa manera creen que pueden obtener la mejor productividad
del trabajador (Singh, 2015).

Vemos entonces que el lider transaccional, se asemeja al comportamiento
del lider controlador caracterizado por Nahavandi y Malekzadeh (1993), como
aquel gerente o directivo con una predisposicion a la supervision directa de sus
subordinados, que mantiene la idea de conservar muchas decisiones y acciones
importantes, tanto en el orden estratégico como operativo (Zapata, 2011), no
implicando al subordinado en la toma de decisiones puesto que estima que su
trabajo es asumirla plenamente y la de los trabajadores, ejecutarla (Muczyk y
Reimann, 1987). Es lo que también se denomina como liderazgo de tipo directivo,
centrado en dar ordenes, en proporcionar direcciones sobre las tareas que se
deben realizar, en asignar metas y objetivos, en imponer el punto de vista sobre
el comportamiento de los individuos y de llevar a cabo una estrecha supervision
y seguimiento de las actividades (Muczyk y Reimann, 1987; Thépot, 2008).
En resumen, se observa entonces que dentro del marco de la teoria de disefio
organizativo, el lider transaccional o directivo tiene un comportamiento orientado
hacia la formalizacion de los procesos administrativos y a la centralizacion en la
toma de decisiones.

Por otra parte, los fundamentos tedricos del lider transformacional inicialmen-
te surgen del tipo de autoridad carismatica definida por Weber (1947). Del mismo
modo, Burns (1978) y Bass (1985) indicaron que los lideres transformacionales
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operan fuera de los sistemas de valores personales, tratan de convencer a sus se-
guidores a trascender sus propios intereses por el bien de la organizacion y buscan
ampliar los beneficios de los empleados cuando generan conocimientos y aceptan
los propositos compartidos y la mision del grupo (Bass, 1985, 1990). Se caracteri-
zan por el comportamiento carismatico y la estimulacion intelectual de sus subor-
dinados, permitiendo aumentar el esfuerzo de sus seguidores para la innovacion y
el mejor desempefio (Bass, 1985; Bass y Riggio, 2006; Ejere y Abasilim, 2012),
influyendo sobre sus seguidores a través de la ideologia y los valores socialmente
compartidos, motivandolos para que realicen tareas o trabajos mas alla para lo que
originalmente fueron contratados (Capuano da Cruz y otros, 2015).

Asimismo, los lideres transformacionales manejan consideraciones individua-
les a través de la atencidn y entrenamiento personalizado, es decir, actuan como
mentores, estimulan los valores compartidos, evocan la conciencia y el interés del
grupo (Bass, 1985; Bass y Avolio, 1994; Raja y Palanichamy, 2011), funcionan
para generar cambios en las actitudes y valores de los subordinados y cuestionar
el status quo (Thépot, 2008; Rashid y Waheed, 2012), propician una amplia vision
organizacional (Ejere y Abasilim, 2012) y promueven el compromiso organizacio-
nal (Keskes, 2014) y la participacion (Rashid y Waheed, 2012). Como lo indica
Conger (1999), es un lider que busca la inspiracion del seguidor en lugar de con-
trolarlo y encuentra como mecanismo de estimulacion y motivacion los incentivos
intrinsecos(5) (Barbuto, 2005; Keskes, 2014).

Ese estilo transformacional, se asemeja al tipo de liderazgo democratico que
enfatiza en los aportes de los miembros de los equipos de trabajo, con un estilo
muy abierto de direccion, con promocion en las personas y acompaiamiento de
ideas para encontrar la mejor solucion al problema presentado (Boykin y otros,
2013). Bajo la tipologia de Nahavandi y Malekzadeh (1993), se corresponde al
estilo de lider emprendedor, el cual tiene aversion al control y supervision directa,
cree en la delegacion de toma de decisiones en los niveles medios e inferiores
de la estructura organizativa y en la promocion y participacion de los miembros
de la organizacion (Zapata, 2011). De este modo, el lider transformacional opera
dentro del ambito de las variables de disefio organizativo con un amplio grado de
descentralizacion.

En tal sentido y haciendo una integracion de los planteamientos de la teoria
de liderazgo y del disefio organizativo, se formulan las siguientes hipotesis de
investigacion:

H2: En las medianas empresas, existe una relacion negativa y significativa
entre el tipo de liderazgo transformacional y la toma de decisiones
estratégicas centralizadas.

H3: En las medianas empresas, existe una relacion negativa y significativa
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entre el tipo de liderazgo transformacional y la toma de decisiones
operativas centralizadas.

H4: En las medianas empresas, existe una relacion positiva y significativa
entre el tipo de liderazgo transaccional y la toma de decisiones estratégicas
centralizadas.

H5: En las medianas empresas, existe, una relacion positiva y significativa
entre el tipo de liderazgo transaccional y la toma de decisiones operativas
centralizadas.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo corresponde a los resultados parciales de una investigacion
llevada a cabo en una poblacion de 411 medianas empresas del estado
Lara-Venezuela, evaluandose un conjunto adicional de variables de disefio
organizativo(6), y cuyos resultados han sido presentados en otras publicaciones.
En este articulo, y de manera particular, se aborda la relacion entre la toma de
decisiones medida a través de la variable de disefio organizativo “centralizacion”
y el estilo de liderazgo.

La poblacion de empresas objeto de estudio, se selecciond bajo los criterios
establecidos por el Instituto Nacional de Estadistica de Venezuela (INE, 2010) que
clasifica como mediana empresa aquella que ocupa entre 21 y 100 trabajadores.
Dicha poblacién, se organizd a partir de las bases datos de las Cémaras de
Comercio e Industriales del Estado Lara, Venezuela, e incluye todos los sectores
de su economia. La muestra finalmente la conformaron 61 empresas, en las que sus
gerentes o directivos respondieron adecuadamente los cuestionarios y mostraron
su disposicion a colaborar. El estudio de campo se llevo a cabo entre los meses de
Octubre de 2013 a Junio de 2014.

El cuestionario utilizado en el trabajo de campo fue enviado via correo
electronico al total de la poblacion y en algunos casos se aplico a través de
entrevistas personales, estando dirigido a la direccion general o la alta gerencia de
la organizacion —Presidente, Gerente General o miembros de la Junta Directiva—.
Igualmente, el instrumento incluyé entre otras consideraciones, las escalas de
medicion de la centralizacion en la toma de decisiones —ver tabla 1- conformada
por ocho items y los estilos de liderazgo por seis items, y se utilizé un escalamiento
tipo Likert del 1 al 5 (muy desacuerdo=1, en desacuerdo=2, a veces=3, de acuerdo=
4, muy de acuerdo=5).

Validez y fiabilidad del cuestionario

Mientras que la validez busca asegurar que la escala mida el constructo o
variable latente que realmente pretenda medir, la fiabilidad significa que lo medido
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se haga en pruebas repetidas y se obtengan resultados consistentes y homogéneos
(Martinez y Hernandez, 2006; Deniz y otros, 2008). Al respecto, en la literatura
existe un acuerdo general que el limite inferior para el alpha sea de 0,700 (Hair y
otros, 1999; Malhotra, 2004). Por lo tanto, con los resultados mostrados en la tabla
referida, se puede afirmar que la fiabilidad de las escalas es adecuada, ya que para
ambas variables se superan los requisitos minimos establecidos en la literatura.

Tabla 1
Fiabilidad de las escalas de medicion
Variable Cantidad de Items Alpha de Cronbach
Centralizacion 6 0,873
Estilo de Liderazgo 8 0,773

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

La validez de contenido se obtuvo mediante la evaluacion del cuestionario por
docentes especialistas en el area de organizacion de empresas de la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado, Venezuela y de la Universidad de Valencia,
Espafia. Por su parte, la validez de constructo se realizo a través de un analisis
de correlaciones de Pearson entre los items de las escalas que miden el grado de
centralizacion en la toma de decisiones, el estilo de liderazgo y la media total de
cada una de ellas. En la tabla 2, se presentan los resultados de esta prueba.

Tabla 2
Validez de constructo
Items Centralizacion Items Estilo de Liderazgo
1 0,726(**) 1 0,587(**)
2 0,728(**) 2 0,664(**)
3 0,675(**) 3 0,748(**)
4 0,705(**) 4 0,715(%*)
5 0,790(**) 5 0,723(**)
6 0,810(**) 6 0,664(**)
7 0,752(**)
8 0,672(**)

Nota: **La correlacion es significativa a nivel 0,01.
Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Se observa en la tabla 2 que todas las correlaciones son positivas y significati-
vas a nivel 0,01 por lo que se puede afirmar la validez del constructo de las escalas
de medicion.

RESULTADOS

En el marco teodrico y dentro del disefio organizativo, se planted que la toma
de decisiones a través de la variable centralizacion puede explicarse mediante dos
modalidades basicas: estratégica y operativa. De este modo, en primera instancia
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se llevo a cabo la prueba estadistica andlisis factorial de componentes principales
con rotacidon varimax, con el propoésito de determinar si en el disefio de la escala
de medicion de la variable centralizacion, se considera la evaluacion de ambas
modalidades.

De este forma, se observa en la tabla 3 que el analisis factorial extrajo dos
componentes o factores que consiguen explicar el 67,85% de la varianza de los
datos, situacion adecuada ya que en las Ciencias Sociales se considera razonable si
los factores extraidos logran explicarla al menos en un 60% (Uriel y Aldas, 2005).
Asi, evaluando las saturaciones relativas de los items en cada factor, puede verse
en esa tabla 3, que el primero converge sus cargas factoriales con mayor peso
hacia los items 1, 2, 3,4 y 5, y que de acuerdo al contenido de esos items se estima
medir decisiones estratégicas. Por otra parte, el segundo factor recoge los items
que cuantifican la participacion de la alta gerencia en decisiones mas operativas y
se corresponden a los items 6, 7 y 8.

Cabe destacar que en el analisis factorial, el test de KMO dio un valor alto
de 0,778 (cerca de 1) y la prueba de esfericidad de Bartlett dio significativa para
p=0,000 con un grado de libertad de 28, lo cual indica que el analisis factorial es
adecuado para los datos muestrales del estudio y por tanto, la interpretacion del
modelo factorial con dos factores es razonable.

Tabla 3
Valores de la medias de los items de la escala de medicién
de la centralizacion de la toma de decisiones

Componentes
del analisis
factorial
Varianza=67.85%

Items de la escala Factor 1 Factor2 Media

1) Las decisiones sobre las estrategias y los mercados 4,45 0,714 0,308
donde participa la empresa y el producto con que lo
hara, son tomadas principalmente por los niveles supe-
riores.

2) Las decisiones estratégicas de la empresa relacio- 435 0,856 0,166
nadas con la asignacion de recursos para las diferentes
unidades de la empresa, son tomadas principalmente por
los niveles jerarquicos superiores.

3) Las decisiones sobre la incorporacion de nuevas
tecnologias para los procesos productivos, operativos
y administrativos, son tomadas principalmente por los
niveles jerarquicos superiores.

4,28 0,757 0,191

4) Las decisiones sobre las politicas de personal, son
tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos su- | 4,01 0,716 0,238
periores.
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Tabla 2. Continuacion...

Componentes
del analisis
factorial
Varianza=67.85%
Items de la escala Factor 1 Factor2 Media
5) Las decisiones sobre los nuevos planes y programas 422 0,700 0,389
de produccion o comercializacion son tomadas princi-
palmente por los niveles jerarquicos superiores. 331
6) Las decisiones sobre la planificacion y disefio de las ’ 0322 0.849
tareas en los puestos de trabajo de los niveles jerarqui- ’ ’
cos medios ¢ inferiores (operativos) de la empresa, son
tomadas principalmente por los niveles jerarquicos su-
periores. 2.92
7) Las decisiones sobre la solucion de los problemas en
los puestos de trabajo de los niveles jerarquicos medio e 0,189 0,910
inferior de la empresa, son tomadas principalmente por
los niveles jerarquicos superiores. 387
8) Las decisiones sobre las caracteristicas y calidad de
los bienes o servicios que ofrece la empresa, son toma- 0,263 0,697
das principalmente por los niveles superiores.

Fuente: elaboracion propia y manejo estadistico apoyado en el SPSS 18.0.

Por otra parte, en el grafico No. 1 de sedimentacion se observa que sélo dos
componentes (factores) tienen auto-valores mayores de 1 y el resto son residuales,
reafirmandose el resultado del analisis factorial.

Grafico No. 1
Sedimentacion

Autovalor

I 2 3 4 5 6
Numero de componente

3
oo

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.
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Estos resultados confirman los planteamientos de la hipotesis uno (H1), y lo
establecido en la literatura, en cuanto a que: el proceso de toma de decisiones en
las medianas empresas se da bajo dos modalidades: estratégica y operativa. En
este caso, se corresponde a las medianas empresas del estado Lara, Venezuela.

De la misma manera, en la tabla 3 se observa que los valores de los items que
miden el grado de centralizacion, agrupados en el factor F1 y que se corresponden
a decisiones estratégicas de acuerdo a los analisis anteriores, tienden a ser
elevados puesto que todas sus medias son mayores a 4 (item 1 >media=4,45; item
2->media=4,35; item 3->media=4,28; item 4->media=4,01; 5->media=4,22),
interpretandose entonces que es un tipo de toma de decision centralizada, con lo
cual se confirma lo planteado en la hipotesis H1.1: Las decisiones estratégicas en
las medianas empresas, tienen una tendencia a ser centralizadas.

Por otra parte, las medias de los items 6,7, y 8 que miden el grado de centrali-
zacion y que estan relacionadas con decisiones operativas y rutinarias agrupadas
en el factor F2, tienden a la baja con respecto a las medias de los items que miden
el primer factor (F1= decisiones estratégicas), puesto que son todas menores a
4 (item 6>media=3,31; item 7->media=2,92; item 8->media=3,87) —ver tabla
3—y, por lo tanto, su tendencia es hacia la descentralizacion en los niveles medios
y bajos de la estructura organizativa. Por consiguiente, estos resultados permiten
confirmar el planteamiento de la hipotesis H1.2: Las decisiones operativas en las
medianas empresas, tienden a ser descentralizadas.

Para validar las diferencias significativas entre los valores de las medias de los
items de la escala de medicion de la variable centralizacion, se aplico la prueba
estadistica de Friedman cuyos resultados se presentan en la tabla 4.

Tabla 4
Estadistico de contraste: prueba de Friedman
N 61
Chi-cuadrado 181,698
Gl 7
Sig. asintot. 0,000

Como el valor critico (sig=0,000) es menor a p=0,01, entonces se puede
rechazar la hipotesis de igualdad de las medias poblacionales en cada item que
plantea esta prueba, con lo cual se llega a la conclusion que hay diferencias
significativas entre cada una de ellas, y por tanto, la interpretacion cualitativa de sus
tendencias a adquirir valores altos, es adecuada. Respecto al estilo de liderazgo, se
observa en la tabla 5 que las medias de los items que miden el estilo de liderazgo
tienden a adquirir valores elevados: todos mayores a 4 (item 1->media=4,39; item
2->media=4,34; item 3> media=4,15; item 4> media=4,21; item 5> media=4,25;
item 6>media=4,21). De esta forma, y de acuerdo al contenido y proposito de
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la escala de medicion, se puede interpretar que los estilos de liderazgo presentes
en la muestra objeto de estudio tienden a tener caracteristicas del tipo de lider
transformacional, tal como fue resefiado en el marco tedrico.

Tabla 5
Valores de la medias de los items
de la escala de medicién del estilo de liderazgo

i Valor
Items de la escala .
de las Media
1) Como miembro de la alta gerencia es conveniente innovar y asumir 4,39
riesgos, en relacion con las condiciones que impone el entorno.
2) Como miembro de la alta gerencia, es conveniente experimentar con 434
nuevas respuestas a las exigencias e incertidumbre del entorno.
3) Entre mis compafieros directivos o gerentes, prefiero a los que se in- 415
. >
teresan por la solucion de nuevos problemas, frente a los que prefieren
ocuparse de los trabajos o procedimientos rutinarios que se corresponden
al dia-dia de la empresa, y que responden solo cuando hay problemas.
4) Como miembro de la alta gerencia, me considero mas un lider que 4,21
motiva el trabajo y la participacion, que un dirigente enfocado principal-
mente por el cumplimiento de los objetivos.
5) Entre mis compafieros directivos o gerentes, prefiero a los que les inte- 4,25
resan comportarse mas como lideres que como supervisores.
6) Como miembro de la alta gerencia, creo que es necesaria la existencia 421
de procesos emergentes de toma de decisiones (sugerencias 0 propuestas
no previstas), y su integracion en los planes de desarrollo de la empresa.

Fuente: elaboracion propia y manejo estadistico apoyado en el SPSS 18.0.

Aligual que la escala que mide la centralizacion, se aplicd también en este caso
la prueba estadistica de Friedman -ver tabla 6-, de cuyo resultado se desprende que
la significacion es menor a p=0,01 (sig=0,000), por tanto se rechaza la hipdtesis
nula de igualdad entre las medias de los items de la escala que plantea esta prueba,
habiendo entonces diferencias significativas entre ellas.

Tabla 6
Estadistico de contraste: prueba de Friedman
N 61
Chi-cuadrado 112,907
Gl 6
Sig. asintot. 0,000

Caracterizados el comportamiento de la toma de decisiones (centralizada y
descentralizada) y el tipo de liderazgo en las medianas empresas objeto de este
trabajo, se procedié a comprobar las dos hipotesis que plantean la relacion entre
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ambas variables. Esto se logra mediante la aplicacién de una prueba estadistica de
correlaciones, cuyos resultados se muestran en la tabla 7.

Tabla 7
Andlisis de correlacion
Variables Centralizacion estratétiga Centralizacion operativa
Lider transformacional 0,121%* -0,111*

Nota: (*) La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Aunque las correlaciones son bajas, presentan significacion, por tanto sus re-
sultados son consistentes. En primera instancia, se observa una correlacion positi-
va entre el estilo de liderazgo transformacional y la toma de decisiones estratégica
cuando esta tiende a ser centralizada, de este modo no se cumple con el plan-
teamiento formulado en la hipotesis H2: En las medianas empresas, existe una
relacién negativa y significativa entre el tipo de liderazgo transformacional y la
toma de decisiones estratégicas centralizadas. Dicho resultado, no se corresponde
con la teoria de liderazgo con respecto al comportamiento de delegacion del lider
transformacional frente al proceso de toma de decisiones, aunque si se afirma lo
que indica la teoria de disefio organizativo con respecto al hecho de que las deci-
siones estratégicas, por lo general, tienden a ser de modo centralizadas.

Por otra parte, se corrobora lo sefialado en la hipdtesis H3: En las medianas
empresas, existe una relacion negativa y significativa entre el tipo de liderazgo
transformacional y la toma de decisiones operativas centralizadas, puesto que
se observa en la tabla 7 una correlacion negativa entre ambas variables. Esto
confirma lo planteado en la teoria de liderazgo con respecto al comportamiento
del lider transformacional frente a una actitud descentralizadora y participativa
del personal de la organizacion en el proceso de toma de decisiones, y lo sefialado
en la teoria de disefio organizativo en cuanto a que las decisiones operativas por lo
general tienden a ser descentralizadas.

Con respecto a las hipotesis cuatro (H4) y cinco (HS), que plantean una relacion
positiva entre el estilo de lider transaccional y la toma de decisiones bajo las
modalidades estratégicas y operativas, no fueron evaluadas ya que el estilo de lider
prevaleciente en las medianas empresas objeto de estudio fue el transformacional.

CONCLUSIONES

La integracion de los planteamientos de la teoria de liderazgo y de disefio
organizativo, permitieron formular un conjunto de hipotesis donde se plantearon
el tipo de decisiones y su relacion con el estilo de liderazgo que caracteriza, en
este caso, a la alta gerencia de las medianas empresas objeto de analisis en el
presente trabajo (Estado Lara, Venezuela).



50 Toma de decisiones y estilo de liderazgo: estudio en medianas empresas.

De este modo, se obtuvo evidencia empirica que lleva a la conclusiéon que
el rasgo predominante de la alta gerencia con relacion a la manera en que se
toman decisiones en las empresas examinadas, se corresponde principalmente
a la del lider transformacional. Sin embargo, las decisiones estratégicas tienden
a ser centralizadas en los niveles superiores de la estructura de la organizacion,
aunque se esté en presencia de un gerente que motive la participacion, los valores
compartidos, el interés del grupo y la solucion de los problemas en los propios
puestos de trabajo, caso como tal del lider emprendedor o transformacional que
define la teoria de liderazgo. Derivado de ello, estos resultados pueden tener
implicaciones tedricas y practicas en cuanto que no necesariamente frente a un
liderazgo transformacional, siempre hay delegacion en la toma de decisiones
(descentralizacion), pudiendo hacerse presentes algunas consideraciones de tipo
contingente.

En todo caso, los hallazgos encontrados con relacion al lider transformacional
quizas estén relacionados con la influencia que ejercen las condiciones del
mercado local. El entorno en Venezuela a la fecha del presente trabajo, esta
caracterizado por altos niveles de incertidumbre y volatilidad que pueden estar
moderando el comportamiento de las variables, trayendo como resultado que los
preceptos previamente planteados en el marco tedrico puedan no ser replicables
en su totalidad, puesto que las condiciones en que se efectuaron esos estudios en
paises con economias desarrolladas y estables, no son iguales a las que presenta
Venezuela (Sigala y Leon, 2006, 2010; Sigala y Zapata, 2012), lo que conlleva a
centralizar las principales decisiones o aquellas que afecten a la organizacion en
el medio y largo plazo, pero sin perder de vista el fendmeno de la competencia e
incertidumbre suscitado en el pais lo cual amerita la combinacion por parte del
lider de sus actitudes y capacidades para controlar adecuadamente los procesos
administrativos que se suceden en el seno de la organizacion.

De hecho y para el caso que compete, limitaciones procedimentales impuestas,
caracteristicas del entorno, rotacion directiva, presiones del ambiente incluyendo
las de orden politico y la misma particularidad estructural de las organizaciones,
representan consideraciones que suelen incidir en el proceso (Granell y otros,
1997), ante lo cual las formas decisorias podrian verse matizadas sutilmente por
esas variables (Mirabal y Pifia, 2012). Tanto mas y con referencia a los “estilos
de liderazgo” e indistintamente si prevalece una tendencia de corte transaccional,
transformacional o cualesquiera otras derivadas de las teorias desarrolladas en el
particular, generalmente suelen mantener dependencia con ese cuerpo de factores
o contingencias de naturaleza estructural o situacional, entendiendo que atin bajo
la jerarquia y desigualdades de poder existentes en el seno organizacional, lider y
seguidores concurren en un proceso de “acuerdos” donde fluyen tipos de trabajos,
relaciones, reglas y expectativas, manteniendo cada quien un valor instrumental
en funcion a los roles que desempefian (Mirabal, 2014).
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Asimismo, con los resultados alcanzados se ha logrado identificar un
condicionante importante para definir el grado de centralizacién en los procesos
de toma de decisiones, siendo éste las modalidades de decisiones estratégicas y
operativas. En tal sentido, es un hecho importante que independientemente del
tipo de liderazgo, las decisiones estratégicas tienden a ser centralizadas en los
niveles superiores de las estructuras organizativas de las medianas empresas y
las operativas son las que suelen delegarse —descentralizarse— en los niveles
tacticos y operativos, o en los propios puestos de trabajo, puesto que su dominio
intelectual, técnico y funcional no es exclusivo de quienes ocupan el nivel
estratégico de la estructura organizativa. Estos aspectos pueden implicar para la
teoria de liderazgo, la incorporaciéon de nuevos elementos para su interpretacion
y aplicacion en las organizaciones que permitan de algin modo comprender cada
vez mejor el comportamiento de sus lideres frente a determinadas situaciones de
orden estratégico y operativo.

Finalmente, dos consideraciones adicionales puede derivarse del presente
estudio: (1) la referida a la forma de organizacion que adopta la empresa: organica
o burocrética, que como condicionante definido en parte por el comportamiento
de las variables de disefio organizativo, de algin modo puede estar vinculado tanto
con el proceso de toma de decisiones, como con los estilos de liderazgos y por tanto,
representar un tema de investigacion, y (2) el alcance de los presentes resultados,
el cual si bien estuvo circunscrito al ambito de las medianas empresas en una
region determinada, las restricciones en el particular no impiden taxativamente ni
su interpretacion tedrica, ni la corroboracion practica del estudio y tanto mas, la
posibilidad de replicacion en empresas similares o de otras de caracteristicas, lo
cual contribuiria a enriquecer el conocimiento en tanto a su componente tedrico
como practico G
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NOTAS:

A través de la estructura quedan definidas las unidades organizativas, sus objetivos,
funciones, cargos y tareas asociadas, asi como los niveles de autoridad-subordinacion,
y como consecuencia de ello, el sistema de relaciones formales (Zapata y otros, 2016).

La cultura, la tecnologia de comunicacion, el tamafio de la organizacion, el grado de
compromiso de los trabajadores, los mecanismos de coordinacion, el tipo de trabajo,
entre otros.

Johnson y otros (2003) lo denominan también una “perspectiva micro de la estrategia”.

Se refieren a aquellos lideres que hacen hincapié en aclarar las tareas y requisitos
individuales/grupales contractuales necesarios para el cumplimento exitoso de los
objetivos y en funcién a ello se proporcionan al trabajador los beneficios econémicos
y psicoldgicos (Bass y otros, 2003). El lider ofrece recompensas si el desempefio fluye
de acuerdo a lo establecido en el contrato o el esfuerzo realizado (Hater y Bass, 1988).

Las recompensas intrinsecas estan asociadas con el reconocimiento social, el conjunto
de valores y creencias compartidas, la participacion, la satisfaccion por el trabajo, la
confianza en la capacidad del empleado, el equilibrio de poder y autoridad, la libertad
para crear, y la percepcion de justicia y equidad (Baron y Kreps, 1999; Galia, 2008;
Achakul y Yolles, 2013).

El proyecto marco incluyé también la evaluacion de las siguientes variables organizacio-
nales: tamafio de la empresa, tipo de estructura organizativa, formalizacion, especializa-
cién, complejidad y tipos de trabajos.
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