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Resumen: el estudio analizé la relacion entre los estilos de liderazgo y el desempefio organizacional
en pequefias y medianas empresas (pymes) de una economia emergente. Para ello, se encuestaron
a 119 administradores de empresas del sector comercial de Chile (region de Coquimbo). Los datos
se examinaron con la técnica de ecuaciones estructurales y el andlisis de regresion lineal multiple.
Los hallazgos revelaron que solo el estilo de liderazgo transformacional resulta significativo para el
desempefio organizacional. Particularmente, se hall6 que existe una relaciéon positiva entre el lide-
razgo transformacional y los resultados financieros, estratégicos y de satisfaccion. También se devel6
que todas las dimensiones de desempefio se relacionan directa y significativamente entre si. Se con-
cluye que el ejercicio de un liderazgo que promueve soluciones a los problemas de manera creativay
participativa, sobre la base del reconocimiento de las necesidades personales, capacidades y aspira-
ciones de los colaboradores, incide favorablemente en el desempefio organizacional.
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Leadership and Organizational Performance in Small and
Medium-Sized Enterprises in Chile

Abstract: The study analyzed the relationship between leadership styles and organizational perfor-
mance in small and medium-sized enterprises (SMEs) in an emerging economy. To do so, 119 business
managers from the commercial sector in Chile (Coquimbo region) were surveyed. The data were
examined using structural equation techniques and multiple linear regression analysis. The findings
revealed that only the transformational leadership style is significant for organizational performance.
Specifically, it was found that there is a positive relationship between transformational leadership
and financial, strategic, and satisfaction outcomes. It was also revealed that all dimensions of perfor-
mance are directly and significantly related to each other. It is concluded that exercising leadership
that promotes creative and participatory problem-solving, based on recognizing the personal needs,
abilities, and aspirations of employees, has a positive impact on organizational performance.

Keywords: leadership styles; organizational performance; transformational leadership; multivariate
analysis; SMEs; Chile.

Lideranca e desempenho organizacional em pequenas e médias
empresas no Chile

Resumo: este estudo analisou a relacdo entre os estilos de lideranca e o desempenho organizacio-
nal em pequenas e médias empresas (PMEs) de uma economia emergente. Para isso, foram entre-
vistados 119 administradores de empresas do setor comercial do Chile (regidgo de Coquimbo). Os
dados foram analisados com a técnica de equacdes estruturais e analise de regressao linear multi-
pla. Os resultados revelaram que apenas o estilo de lideranca transformacional acaba sendo mais
significativo para o desempenho organizacional. Em particular, encontrou-se uma relagdo positiva
entre lideranca transformacional e resultados financeiros, estratégicos e de satisfacdo. Revelou-se,
também, que todas as dimensdes de desempenho estdo relacionadas direta e significativamente
entre si. Conclui-se que o exercicio de lideran¢a que promova soluc¢des criativas e participativas para
problemas, baseada no reconhecimento das necessidades pessoais, capacidades e aspira¢cdes dos
colaboradores, influencia positivamente o desempenho organizacional.

Palavras-chave: estilos de lideranca; desempenho organizacional; lideranca transformacional; ana-
lise multivariada; PMEs; Chile.
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Introduccion

Las personas son el activo mas importante paralas
empresas; estas son reconocidas como el eslabon
clave para lograr un desarrollo organizacional
exitoso y la fuente para alcanzar una ventaja com-
petitiva sostenible (Anjum, et al., 2019; Gemeda
y Lee, 2020; Loza y Zambrano, 2020). Por esto,
para que una organizacion funcione exitosamen-
te es crucial que cuente con una direccidon capaz
de inspirar, motivar y crear un compromiso entre
las personas en aras de objetivos comunes.

En este sentido, el liderazgo se define como la
cualidad que muestran los lideres organizacio-
nales de influir en sus seguidores para lograr un
objetivo comin y encaminar a la empresa hacia la
cohesion y la coherencia, haciendo que las perso-
nas hagan voluntariamente lo que se debe hacer,
de manera eficaz (Anazco et al., 2018; Mkheimer,
2018). De alli la importancia de ejercer el estilo de
liderazgo apropiado, en especial hoy cuando su
impacto sobre los resultados organizacionales es
reconocido y existe evidencia empirica que sugie-
re que el liderazgo efectivo mejora los resultados
de los empleados, grupos y organizaciones (Jony
et al., 2019).

Por su parte, las pequeinas y medianas empre-
sas (pymes) aportan a los paises crecimiento eco-
némico, empleo e innovacién. Diversos estudios
han reconocido la importancia de las pymes para
la economia, destacando su rol en la generacién
de oportunidades de trabajo, la reduccién de la
pobreza, la estabilidad social y el bienestar eco-
némico de los paises (Aziz et al., 2013; Dambiski
et al., 2021; Salgado et al., 2018; Salimi y Rezaei,
2018; Scuotto et al., 2017).

En el caso de Chile, las pymes representan un
segmento empresarial mayoritario, dinamico y
generador de empleo. Un estudio reciente sobre
las empresas de menor tamafo en América Latina
devel6 que estas comprenden mas del 98 % de las
unidades productivas en Chile, y que contribuyen
con cerca del 65 % del empleo del pais. Por lo de-
mads, en términos de participacion de mercado, se
destaca su presencia en sectores como hoteles y

restaurantes (76 %), transporte (24 %) y comercio
(21 %) (Dini y Stumpo, 2020).

No obstante, al igual que ocurre en el resto
del mundo, las pymes chilenas enfrentan diversas
problematicas particulares como, la estructura de
capital, el acceso a la financiacion y la gestion de la
planeacién estratégica, que amenazan su perma-
nencia en el mercado y explican sus altas tasas
de mortalidad (Laitén y Lopez, 2018). Asimismo,
existen limitaciones significativas en términos de
productividad y competitividad, vinculadas con
la gestion deficiente y la falta de profesionaliza-
cion de su direccidon (Owalla et al., 2019). En Chile,
por ejemplo, la productividad laboral media de las
grandes empresas es 5,8 veces mayor que la de
las microempresas, a su vez, las medianas em-
presas son 2,7 veces mas productivas que las mi-
croempresas (Dini y Stumpo, 2020). De este modo,
se evidencia la necesidad de desarrollar una ges-
tién eficaz que, a través del ejercicio de un estilo
de direccién idéneo de los colaboradores, ayude a
las pymes a alcanzar el éxito empresarial (Karam
y Tasmin, 2020).

Dado este contexto, y con base en el recono-
cimiento que el liderazgo representa, como una
manera de influir en los resultados empresariales
se planted la siguiente pregunta de investigacion
scudl es la relacion entre los estilos de liderazgo y
el desempefio de las pymes? En concreto, el pre-
sente estudio tuvo por objetivo analizar la relaciéon
entre los estilos de liderazgo (transformacional,
transaccional y laissez-faire) con el desempefio or-
ganizacional en pymes del sector comercial de la
region en la cuarta conurbacién mas importante
de Chile: la regién de Coquimbo. Se plantea que
existe una relacion significativa entre el estilo de
liderazgo ejercido y el desempefio alcanzado por
las pequefias y medianas empresas.

El articulo se organiza en cinco apartados. Pri-
mero, se expone una breve revision teérica sobre
los estilos de liderazgo, el desempefio organizacio-
nal y su vinculo. Luego, se describe la metodologia
de la investigacion. A continuacion, la presenta-
cion de los resultados y discusion de los hallazgos
del estudio y finalmente, la sintesis de las principa-
les conclusiones.
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Antecedentes teodricos

Estilos de liderazgo

Elliderazgo ha sido identificado como el tema mas
discutido en las ciencias organizacionales, recono-
cido como un factor crucial para el funcionamien-
to optimo de las empresas. Por ello, se sefiala que
el éxito o fracaso empresarial depende de determi-
nadas cualidades del lider (Gemeda y Lee, 2020;
Geraldo et al., 2020).

En este contexto, los estilos de liderazgo re-
presentan los principios, técnicas y actitudes en la
practica de los lideres que involucran una serie de
comportamientos ejercidos por sobre otros en pro
del logro de objetivos comunes. De este modo, se
establece que los estilos de liderazgo de los directi-
vos tienen la capacidad de impactar el desempefio
de las organizaciones que lideran (Aziz et al., 2013;
Geraldo et al., 2020; Jony et al., 2019).

La teoria del liderazgo de Bass (1985) intro-
duce tres tipos de estilos de liderazgo: transac-
cional, transformacional y laissez-faire (liderazgo
pasivo-evitativo). Los lideres transaccionales son
aquellos que guian o motivan a sus seguidores en
la direccion de las metas establecidas mediante la
clarificacion de roles y requisitos de las tareas. Es-
tan muy enfocados en su labor y son receptivos al
desempeno de sus seguidores, por lo que suelen ser
asociados a una psicologia de recompensas (Geral-
do et al., 2020). En el liderazgo transformacional,
el lider tiene la capacidad de establecer objetivos
y valores comunes, y de brindar orientacién ha-
cia el cambio requerido, mediante una gestién
efectiva de su proceso (transicion). Los lideres
transformacionales son proactivos y se esfuerzan
por maximizar el desarrollo individual, grupal y
organizacional mds alla de las expectativas, brin-
dando un sentido de misién (Affandie y Churiyah,
2022; Gemeda y Lee, 2020). Finalmente, el estilo
laissez-faire es comparable con el “no liderazgo”,
ya que se caracteriza por la falta de participacion,
indiferencia y pasividad del lider. Es un estilo en el
que los lideres ofrecen muy poca direccion y per-
miten que los miembros del grupo tomen decisio-
nes por si mismos (Fries et al., 2021; Gemeda y Lee,
2020; Koech y Namusonge, 2012).
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Desempefio organizacional

El desempefio organizacional, por su parte, se ha
definido como la capacidad de la empresa para
alcanzar sus metas y objetivos con la ayuda de
una administracion talentosa, un buen gobierno
y una dedicacién constante para lograr los pro-
positos establecidos (Suhag et al., 2017). Es decir,
se concibe como el resultado de la gestion de una
empresa, el cual de manera coincidente puede ser
visto desde una perspectiva multiple, que combina
diversos factores objetivos (cuantificables) y subje-
tivos (no cuantificables). La medicién objetiva del
desempefio organizacional se da, tradicionalmen-
te, a través de resultados financieros empresariales
como rentabilidad, ventas y utilidades; mientras
que otros autores evaltian el desempeiio organiza-
cional desde medidas subjetivas como la calidad,
satisfaccion, adaptabilidad social y ambiental, en-
tre otros (Plata-Duran y Pedraza-Avella, 2013).

Al respecto, en el campo de la teoria de la or-
ganizacion y la gestion estratégica moderna prima
la valoracion del desempeiio organizacional a tra-
vés de la medicion tanto de los ambitos financieros
como no financieros (Marin-Idarraga y Cuar-
tas-Marin, 2019). Por ende, es posible advertir un
gran numero de estudios que miden el desempefio
empresarial desde una perspectiva multidimensio-
nal (Ndonye, 2022) como la propuesta de Zou et
al., (1998), que evalua el éxito de empresas expor-
tadoras con una escala tridimensional (financiera,
estratégica y satisfaccion); o la de Hubbard (2009)
que postula el uso de un cuadro de mando integral
sustentable con base en la triada econdmica, social
y ambiental (sBsc) por sus siglas en inglés; o la de
Tang et al., (2022) que mide el desempefio orga-
nizacional mediante 20 indicadores agrupados en
dos dimensiones (financiero-objetivo y financie-
ro-subjetivo); entre muchas otras.

Relacién entre estilos de liderazgo y
desempeiio organizacional

El estudio de la incidencia de los estilos de lideraz-
go sobre el desempefio organizacional es prolifico;
en general, se destaca una influencia importante y
significativa cuya efectividad depende de multiples
factores como la naturaleza de la organizacion, el
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tipo de entorno cultural y la personalidad de los
miembros del equipo (Mkheimer, 2018; Samul,
2020; Wen et al., 2019). Se afirma que los estilos de
liderazgo de los gerentes juegan un papel influyente
en la determinacion del éxito o fracaso de un pro-
yecto, de alli la relevancia por conocer los diversos
estilos, rasgos y comportamientos de liderazgo que
exhiben en los entornos organizacionales (Asree et
al., 2019). Igualmente, en el ambito de las pymes
de paises emergentes se ha considerado al lideraz-
go empresarial como un factor clave de desarro-
llo (Sumba-Bustamante et al., 2022), asociandolo
con medidas de desempefio como la productivi-
dad (Ortega et al., 2018), competitividad (Navarro,
2018), innovacion (Gémez, 2016), gestion de la ca-
lidad (Santamaria-Peraza y Mejias-Acosta, 2020),
entre otras.

Entre la plétora de investigaciones que han exa-
minadoelimpactodelosestilos deliderazgo sobreel
desempefio organizacional resalta, en particular,
el escrutinio de los estilos transformacional y tran-
saccional referidos en la teoria de Bass (1985). Asi,
son varios los trabajos que han revelado el aporte
significativo de ambos estilos sobre el desempe-
flo empresarial y la incidencia negativa (Rodri-
guez-Ponce et al., 2017) o irrelevancia del estilo
de gestion laissez-faire (Jony et al., 2019; Koech y
Namusonge, 2012).

Por ejemplo, se pueden mencionar las revisio-
nes bibliograficas recientes de Asree et al. (2019)
y Wen et al., (2019), que confirman el impacto po-
sitivo de los estilos de liderazgo transformacional
y transaccional sobre los resultados de proyectos y
el desemperio de los equipos de trabajo. También,
los estudios de Aziz et al., (2013), Elenkov (2002) y
Palma-Avellan et al. (2017) que, en sus contextos
especificos (pymes de Malasia, Rusia y Ecuador,
respectivamente), mostraron la existencia de rela-
ciones significativas y positivas entre estos estilos
y los resultados organizacionales. Al respecto, Al
Khajeh (2019), en linea con los resultados anterio-
res, demostro la incidencia de los estilos de lide-
razgo transaccional y transformacional sobre el
desempefio organizacional, y hallé que mientras
el primero tiene una relacion positiva, el segundo
tiene una negativa.

En este punto, es interesante sefialar la revision
meta-analitica reciente de Abbas y Ali (2021) que
logré demostrar, luego de examinar 41 estudios
primarios, que el liderazgo transformacional po-
see un efecto més fuerte en el éxito de los proyectos
que el liderazgo transaccional.

En el caso especifico del andlisis de la relacion
entre el liderazgo transformacional y el desempeifio
organizacional resaltan diversos autores. Nubuor
et al. (2014) revelaron una asociacion fuerte y po-
sitiva entre el estilo de liderazgo transformacional
y el éxito de proyectos estratégicos de gran escala
en el sector bancario de Ghana. El estudio conclu-
yo6 que los gerentes del sector pueden aumentar la
probabilidad de éxito del proyecto a través de
la implementacion y garantia de un entorno que
permita el uso de comportamientos relacionados
con la influencia idealizada, la motivacion inspi-
radora, la estimulacion intelectual y la considera-
cion individual. Igualmente, otros autores como
Liphadzi et al. (2015) en Sudéfrica, Al-Subaie et
al. (2021) en Qatar, Idris y Ali (2008) en Malasia,
Koech y Namusonge (2012) en Kenia, Tran (2017)
han mostrado la relacion positiva que existe entre
el liderazgo transformacional y el desempefio or-
ganizacional en estudios internacionales sobre ho-
teles que cotizan en la bolsa.

Ademas, es posible advertir que algunos es-
tudios, también recientes, no han encontrado un
efecto relevante de estos estilos sobre el desempefio
organizacional; por ejemplo, Mkheimer (2018) en
Jordania (Aman), mediante la aplicacion del Cues-
tionario de Liderazgo Multifactorial MLQ y el uso
de regresiones multiples, no encontré que los esti-
los de liderazgo transaccional y transformacional
impactaran en el éxito del negocio.

Con base en lo antes expuesto, se plantean las
siguientes hipdtesis de estudio:

» HI: el liderazgo transformacional es un predic-
tor positivo del desempeno financiero.

= H2:elliderazgo transformacional es un predic-
tor positivo del desempeiio estratégico.

= H3: elliderazgo transformacional es un predic-
tor positivo de la satisfaccion organizacional.

= H4: el liderazgo transaccional es un predictor
positivo del desempenio financiero.
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= H5: el liderazgo transaccional es un predictor
positivo del desempeiio estratégico.

» Heé: el liderazgo transaccional es un predictor
positivo de la satisfaccion organizacional.

« H7: el liderazgo laissez-faire es un predictor ne-
gativo del desempeiio financiero.

» H8: elliderazgo laissez-faire es un predictor ne-
gativo del desempeiio estratégico.

= H9: elliderazgo laissez-faire es un predictor ne-
gativo de la satisfaccion organizacional.

= HI0: el liderazgo transformacional es un pre-
dictor positivo del desempeno organizacional.

= HII: el liderazgo transaccional es un predictor
positivo del desempeno organizacional.

» HI12: el liderazgo laissez-faire es un predictor
negativo del desempenio organizacional.

Metodologia

Este estudio, de enfoque cuantitativo, disefio no
experimental, tipo descriptivo-causal y alcance
transversal, planteé como proposito analizar la re-
lacion entre el estilo de liderazgo y el desempefio
organizacional.

La muestra de estudio se compuso de 119 di-
rectivos de pequefias y medianas empresas (py-
mes) del sector comercial de Chile (region de
Coquimbo), cuyo tamaiio fue calculado sobre un
universo infinito (N > 100 000) con los siguientes
parametros de computo: grado de heterogeneidad
del 50 %, nivel de confianza del 95 % y margen de
error del 9 %. Las pymes (empresas con ventas
de entre 85.000 y 3.550 USD anuales aproximados)
fueron seleccionadas mediante un muestreo no
probabilistico por juicio, con base en dos criterios
de inclusion: presencia minima de cinco afos en el
mercado y dotaciéon minima de tres trabajadores.

Los datos fueron recabados a través de una
encuesta estructurada que se aplicé durante el
primer trimestre de 2020. El instrumento de re-
coleccion se compuso de dos secciones, ademas
de un apartado inicial que caracterizaba el perfil
del encuestado (sexo, edad, nivel educacional y
trayectoria en la empresa). Los apartados fueron:
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a) Cuestionario de estilos de liderazgo cELID
(Castro Solano et al., 2004): es un instrumen-
to de 34 items con escala de Likert de 5 pun-
tos (desde 1= totalmente en desacuerdo hasta
5 = totalmente de acuerdo) que operacionaliza
la teoria del liderazgo de Bass (1985). Las di-
mensiones que componen el instrumento son:

» Liderazgo transformacional: se mide a tra-
vés de 17 preguntas que representan cuatro
subdimensiones: el respeto y altos niveles de
expectativa que genera el lider en sus seguido-
res (carisma); el grado en que el lider energi-
za a sus seguidores proveyendo una vision de
futuro, objetivos y proposito (inspiracion); las
acciones que realiza el lider para estimular in-
telectualmente a que sus seguidores resuelvan
los problemas de forma nueva y creativa (esti-
mulacion intelectual); y el nivel de apoyo que el
lider provee al seguidor prestando importancia
a sus necesidades de desarrollo personal (consi-
deracion individualizada).

= Liderazgo transaccional: se evaliia con 11 pre-
guntas que describen dos dimensiones: la me-
dida en que la interaccion entre lider y seguidor
es guiada por intercambios reciprocos en fun-
ciéon del cumplimiento de objetivos (recom-
pensa contingente) y el grado en que el lider
interviene cuando hay que hacer correcciones
o cambios en las conductas de los seguidores
(manejo por excepcion).

= Laissez-faire: se mide con 6 preguntas que re-
flejan la ausencia de liderazgo.

b) Escala de desempefio organizacional: es un
cuestionario de nueve items con escala de Li-
kert de 5 puntos (desde 1 = totalmente en des-
acuerdo hasta 5 = totalmente de acuerdo), que
fue adaptado del instrumento EXPERF de Zou
et al., (1998) y que alude a tres medidas de éxito
empresarial: i) financiero, que mide el éxito en
términos de rentabilidad, ventas y crecimien-
to; ii) estratégico, que evalua el performance en
cuanto a competitividad, posicion estratégica y
participacion de mercado; y iii) satisfaccion ge-
neral, que revisa la complacencia con respecto
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de su rendimiento, éxito logrado y cumpli-
miento de expectativas.

La informacién obtenida fue examinada, pre-
liminarmente, mediante un andlisis estadistico
descriptivo que incluy? el calculo de indicadores
de tendencia central y dispersion (media y desvia-
cion estandar); pruebas para el contraste de medias
(prueba T y andlisis de la varianza de un factor);
prueba de asociacién para variables categoricas
(chi-cuadrado); entre otras. Ademas, la fiabilidad
de las escalas del instrumento se determino a tra-
vés del coeficiente alfa de Cronbach.

Para medir la interrelacion entre las medidas
de desempefio organizacional (financiero, es-
tratégico y satisfaccion) y los estilos de liderazgo
(transformacional, transaccional y laissez-faire), se
llevd a cabo un modelo de ecuaciones estructura-
les (seM) empleando el método de maxima verosi-
militud. Las medidas de ajuste y consistencia del
modelo calculadas fueron el indice Chi-cuadrado/
df (cMIN/DE), el indice de ajuste comparativo (CFI),
el indice de Tucker Lewis (TLI), el indice de ajuste
incremental (1F1) y el error de aproximacién cua-
drético medio (RMSEA). Con este andlisis se buscé
confirmar que los diferentes estilos de liderazgo

TRANSFORMACIONAL

Figura 1. Esquema conceptual del modelo de estudio

Fuente: elaboracién propia

tienen correspondencia con las medidas de éxito de
una organizacion, y que todas las dimensiones
de desempernio se relacionan directamente entre si.

Por lo demas, se aplicé un modelo exploratorio
del desempefio organizacional percibido por las
pymes basado en los estilos de liderazgo. Para el
analisis se utilizé un modelo de ecuaciones estruc-
turales, a través de Minimos Cuadrados Parciales
(pLS). Para examinar la validez convergente del mo-
delo de medida se revisaron las cargas externas, la
fiabilidad compuesta y la varianza media extraida
(AVE), mientras que para analizar la validez discri-
minante se utilizé el criterio de Fornell-Larcker. Es
relevante mencionar que la validaciéon del modelo
estructural se realiz6 a través del indicador smRs,
la significancia de resultados se verificd a través de
bootstrapping (5 000 muestras) y la bondad de ajus-
te del modelo mediante el computo del coeficiente
de determinacién R2.

El esquema conceptual del modelo basado en
las hipotesis de estudio (H1-H9) se ilustra en la fi-
gura 1.

Por ultimo, en linea con los trabajos de Mkhei-
mer (2018) y Al Khajeh (2019) y las hipotesis for-
muladas (H10, H11 y H12), se llevé a cabo un

ESTILOS DE LIDERAZGO

TRANSACCIONAL

SATISFACCION

DESEMPENO ORGANIZACIONAL
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analisis de regresion lineal multiple (RLM) que exa-
mina en qué medida el desempefo organizacional
global (variable dependiente) puede explicarse por
los estilos de liderazgo (variables independientes).

La funcién matemadtica que representa la
ecuacion de regresion (a través del origen) es
la siguiente:

Y, = ﬂlXIi +/32X2i + ﬁs X5+ € (1)

Donde Yi es la variable dependiente; {3, son los
coeficientes de regresion de las variables indepen-
dientes; X, son las variables independientes; y €, es
el error aleatorio. Todas las variables en estudio co-
rrespondieron a las medias aritméticas de los items
de sus respectivas dimensiones.

Como medidas de evaluacion de la consistencia
y ajuste de las estimaciones se evalud la significan-
cia individual (prueba T) y global (prueba F) del
modelo, se calculd el coeficiente de determinacion
(R?), y seaplicaron las pruebas de White (w), parala
homocedasticidad; de Durbin-Watson (pw), para
la autocorrelacion; y el computo del factor de infla-
cion de la varianza (VIF), para la multicolinealidad.

Es relevante mencionar que los analisis estadis-
ticos fueron realizados con el programa 1BM Spss
Statistics 24 y que las estimaciones del modelo sem
se obtuvieron mediante los programas 1BM SPSS
Amos 24 y SmartPLS. 3.0.

Resultados

Perfil de los participantes

Los resultados muestran que las pymes son admi-
nistradas, mayormente, por personas adultas entre
31 y 50 anos (79%), de sexo masculino (56%), con
estudios de nivel superior (58%) y con experien-
cia en el cargo igual o superior a cinco afos (58%),
véase tabla 1.

Estadisticas descriptivas y de
consistencia interna

La tabla 2 muestra que, en términos agregados,
tanto el estilo de liderazgo como el desempefio or-
ganizacional poseen una alta correlacion interna
(alfa de Cronbach superior a 0,8) lo que confirma la
consistencia y fiabilidad de la escala de medicion.
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Tabla 1. Caracterizacion de los participantes (n = 119)

Variable Indicador Porcentaje
Sexo Femenino 43,7
Masculino 56,3
Menos de 31 afios 26,1
Entre 31y 40 afios 31,9
Edad Entre 41y 50 afios 21,0
Entre 51y 60 afios 16,0
Mas de 60 afios 5,0
Bésica 3,4
Nivel Media 38,7
educacional Superior incompleta 12,6
Superior completa 45,4
Un afio 0o menos 17,6
. Mas de 1y hasta 5 afios 24,4
1:\?&2:“ la Mas de 5y hasta 10 afios 311
Mas de 10y hasta 15 afios 13,4
Maés de 15 afios 13,4

Fuente: elaboracion propia

También, a nivel desagregado, las subvariables de
estudio mostraron un ajuste apropiado (alfa de
Cronbach superior a 0,5).

El estilo de liderazgo con mayor puntacién
media fue el transformacional (4,2 + 0,47), se-
guido del transaccional (3,4 £ 0,65) y laissez-fai-
re (2,1 + 0,67). Por su parte, las dimensiones de
desempefio organizacional fueron evaluadas ho-
mogéneamente, destacando levemente la dimen-
sion estratégica (3,9 + 0,68) por sobre la financiera
(3,8 £0,73) y de satisfaccion (3,8 + 0,79). Cabe agre-
gar que no se hallaron, segun las pruebas de con-
traste de medias, diferencias significativas segtiin
variables de caracterizacién (sexo, edad, educacion
y trayectoria).

Por su parte, la tabla 3 muestra que para el esti-
lo de liderazgo transformacional los items mas va-
lorados fueron los asociados con la preocupacion
por el aprendizaje de los colaboradores y la capaci-
dad para resolver problemas y superar los obstacu-
los. Para el liderazgo transaccional, destacaron la
capacidad de negociacion y el establecimiento de
retribuciones por el cumplimiento de tareas y me-
tas (incentivos). Para el laissez-faire se resaltd la au-
tonomia brindada en cuanto a cdmo deben hacerse
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Tabla 2. Estadisticos descriptivos y de consistencia interna

Variable N.°odeitem  Media Desviacidn estandar alfa de Cronbach
Estilo de liderazgo 34 3,569 0,380 0,811
+ Liderazgo Transformacional 17 4,214 0,473 0,874
+ Liderazgo Transaccional " 3,392 0,650 0,774
+ Laissez-faire 6 2,066 0,666 0,529
Exito empresarial 9 3,861 0,656 0,894
+ Desempefio financiero 3 3,840 0,732 0,764
+ Desempefio estratégico 3 3,924 0,676 0,693
+Satisfaccion organizacional 3 3,818 0,792 0,813

Nota: la Media corresponde al promedio simple de las escalas Likert.
Fuente: elaboracién propia

Tabla 3. Estadisticos descriptivos de los items del cuestionario (extracto)

Cadigo Media Desviacion estandar
+ Estoy dispuesto a instruirles o ensefiarles siempre que lo necesiten. TRF17 4,54 0,734
+Trato que vean los problemas como una oportunidad para aprender. TRF23 4,31 0,861
+Impulso la utilizacion de la inteligencia para superar los obstéaculos. TRF28 4,24 0,733
+ Les doy nuevas formas de enfocar los problemas (...) TRF30 4,06 0,795
+Les hago pensar sobre viejos problemas de forma nueva. TRF25 3,95 0,999
+La competitividad de la empresa ha mejorado. ESTR1 3,92 0,855
+La posicion estratégica de la empresa se ha fortalecido. ESTR2 3,92 0,885
+ Esta empresa ha sido muy rentable. FINA1 3.9 0,915
+ Esta empresa ha logrado un rapido crecimiento. FINA3 39 0,838
+ Les hago saber que pueden lograr lo que quieren (...) TRX12 3,87 1,013
+La empresa ha tenido un éxito considerable. SATIS2 3,81 0,905
+ El desempefio de esta empresa ha sido muy satisfactorio. SATIS 3,8 0,907
+ Esta empresa ha generado un alto volumen de ventas. FINA2 3,72 0,911
+ Les doy charlas para motivarlos. TRF19 3,68 1134
+Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo (...) TRX11 3,66 1122
+Trato que obtengan lo que desean a cambio de su cooperacién. TRX16 3,39 1,091
+Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo. TRX08 2,89 1,247
+ Evito decirles como se tienen que hacer las cosas. LAI31 2,51 1,281
+No les digo mi opinién en algunas ocasiones. LAI06 2,29 1,296
+ Evito tomar decisiones. LAI20 1,86 1,167

Nota: TRF = Transformacional, TRX = Transaccional, LAI = Laissez-faire, FINA = Desempefio financiero, ESTR = Desempefio estratégico,
SATIS = Satisfaccion organizacional.
Fuente: elaboracién propia

las cosas y la toma decisiones. En relacion con el  financieras de rentabilidad y crecimiento y, final-
desempefio organizacional destacaron, en primer mente, la satisfaccion por el cumplimiento de las
lugar, los criterios estratégicos de competitividad  expectativas empresariales y éxito alcanzado.

y posicién estratégica; seguidos por las medidas
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Modelo de ecuaciones estructurales

La figura 2 ilustra el modelo de ecuaciones es-
tructurales revisado para el estudio, el cual que-
dé definido por 19 items y seis variables latentes
relacionadas entre si. Doce correspondientes a los
estilos de liderazgo: transformacional (6), transac-
cional (4) y laissez-faire (2); y siete correspondien-
tes a las medidas de éxito del negocio: desempefio
financiero (3), desempeio estratégico (2) y satisfac-
cioén organizacional (2). En el diagrama, las flechas
bidireccionales representan las covarianzas entre
las variables latentes del modelo, y las flechas uni-
direccionales simbolizan la influencia que cada va-
riable latente ejerce sobre sus respectivas variables
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observadas. Es importante destacar que todas las
relaciones entre las variables latentes y sus varia-
bles manifiestas resultaron ser significativas, y
registraron cargas factoriales estandarizadas supe-
riores a 0,5.

Los resultados muestran que, para el caso del
liderazgo transformacional, los items con mayor
peso relativo fueron aquellos vinculados a la es-
timulacion intelectual como: ver los problemas
como una oportunidad para aprender (TRF23) e
impulsar el uso de la inteligencia para su supera-
cién (TRE28); para el transaccional, las recompen-
sas por la cooperacion (TRx16) y la posibilidad de
negociar mejores prestaciones (TRx11); y para
el laissez-faire, evitar tomar decisiones (LA120).

TRF17 | | TRF19 | | TRF23 | | TRF25 | | TRF28 | | TRF30
0,62 0,54 \ 0,64 0,56 0,63 0,56
0.70 FINAT {«—@13)
0,28 0,80
TRANSFO FINA2
‘ FINAO3 [<—(c19)
0,20 -0,18 £
' </ 0,80
(@10—{ TRX08 |y 0,70
AV
071 0,92 0,66 ESTR1
(89—~ TRX11 001 : @9
060 TRANSA |« > ESTRAT
(e0)—~ TRX12 [~ 003 oo~ rerm
(e1)—| TRX16
S\ 0,74
0,42 ]
L
) & 0,89 _w|SATIST
LAISSEZ
0,00
086 ™ SATIS2 [~—(19)
0,67 0,51
LAI20 LAI31

Figura 2. Modelo de ecuaciones estructurales con los coeficientes estimados estandarizados

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 4. Covarianzas y correlaciones del modelo

. Covarianza Correlacion
Estimador Error estand. Estimador
Transformacional & Transaccional 0,078 0,047 0,101 0,200
Transaccional < Laissez Faire 0,232 0,105 0,027* 0,416
Transformacional < Laissez Faire -0,054 0,046 0,239 -0,181
D. financiero « D. estratégico 0,289 0,065 0,000%** 0,802
D. financiero < Satisfaccién 0,470 0,085 0,000%** 0,915
D. estratégico « Satisfaccion 0,335 0,072 0,000*** 0,736
Transformacional < D. financiero 0,081 0,037 0,031* 0,278
Transformacional < D. estratégico 0,134 0,041 0,000%** 0,522
Transformacional & Satisfaccion 0,101 0,044 0,022* 0,276
Transaccional < D. financiero -0,077 0,064 0,228 -0,142
Transaccional & D. estratégico 0,003 0,058 0,958 0,006
Transaccional « Satisfaccion -0,017 0,076 0,820 -0,025
Laissez Faire < D. financiero -0,060 0,062 0,332 -0,144
Laissez Faire < D. estratégico -0,061 0,058 0,289 -0,166
Laissez Faire & Satisfaccion 0,001 0,071 0,986 0,002

Nota: *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
Fuente: elaboracién propia

Por otra parte, al examinar los constructos del
desempefio organizacional se observé que para
el factor financiero los items con mayor peso re-
lativo fueron el volumen de ventas (FINA2) y la
rentabilidad (FINAl); para el factor estratégico, el
fortalecimiento de la posicion estratégica (ESTR2);
y para la satisfaccion organizacional, la compla-
cencia por el rendimiento (saTisl) y el nivel de
éxito logrado (sATIS2).

El analisis de las covarianzas del modelo (esti-
madores estandarizados) reveld que solo el estilo
de liderazgo transformacional resulta significati-
vo con el desempefio organizacional (en todas sus
dimensiones), mientras que el estilo de liderazgo
transaccional y laissez-faire no son relevantes. En
concreto, se hallé que existe una relacion directa
(positiva) del liderazgo transformacional con el
desemperio financiero (p = 0,031), con el desempe-
o estratégico (p < 0,001) y con la satisfaccion or-
ganizacional (p = 0,022). Ademas, se registré una
relacion significativa y positiva entre el liderazgo
transaccional y laissez-faire (p = 0,027). Finalmen-
te, los resultados también develaron que todos los
factores de éxito empresarial se relacionan directa,

fuerte y significativamente entre si (p < 0,001), véa-
se tabla 4.

El escrutinio de las correlaciones del modelo
confirmo la relacion fuerte y positiva entre los fac-
tores de desempeno (superiores a 0,7), y al mismo
tiempo evidencio que el liderazgo transformacional
(Gnica variable significativa del estilo de lideraz-
go) posee una relacion superior con el desempefio
estratégico (0,52) e inferior con el desempefio fi-
nanciero y la satisfacciéon organizacional (ambas
registraron un valor préximo a 0,28).

Por lo demas, las medidas de fiabilidad, sinteti-
zadas en la tabla 5, demuestran el ajuste adecuado
del modelo estimado.

Tabla 5.indices de bondad de ajuste del modelo

Indicador Valor Valorideal Buen ajuste
CMIN/df 1,214 <30 Si
CFI 0,959 >0,9 Si
TLI 0,949 >0,9 Si
IFI 0,961 >0,9 Si
RMSEA 0,043 <0,08 Si

Fuente: elaboracién propia
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Modelo exploratorio del
desempeiio organizacional
percibido por las Pymes

El analisis del modelo exploratorio del desempeio
organizacional percibido por las pymes en funcién
de los estilos de liderazgo mostrd buenos resulta-
dos de validez para el modelo de medida y el mo-
delo estructural (PLS-SEM).

En cuanto a la medicion de la exactitud y fia-
bilidad de los constructos e items del modelo re-
flectivo, se analizaron la fiabilidad compuesta y la
varianza media extraida (AvE). Todos los valores
de la fiabilidad compuesta fueron mayores a 0,7 y
los valores del AVE superaron o fueron préximos a
0,5, por lo tanto, puede afirmarse la existencia de
validez convergente, véase la tabla 6.

Tabla 6. Validez convergente del modelo de medicién

Constructo FELIIGED Varian’za media
compuesta extraida (AVE)
Estilo Transformacional 0,832 0,453
Estilo Transaccional 0,839 0,571
Estilo Laissez Faire 0,767 0,635
Desempefio financiero 0,861 0,674
Desempefio estratégico 0,866 0,763
Satisfaccion global 0,935 0,879

Fuente: elaboracién propia

Por otro lado, la validez discriminante del mo-
delo fue confirmada mediante la aplicacion del

Tabla 7. Validez discriminante del modelo de medicién
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criterio de Fornell-Larcker, que probd que la in-
ter-correlacion de cada constructo fue mayor que
la correlaciéon con cada uno de los demds factores,
véase la tabla 7.

Respecto de la verificaciéon del modelo es-
tructural, se obtuvo un smrs de 0,08 por lo que
se considera un ajuste predictivo regular para el
desempefio organizacional.

En relacién con la bondad de ajuste del modelo,
el coeficiente de determinacién R* mostr6 un ni-
vel explicativo bajo (menor de 0,20), lo que implica
que los estilos de liderazgo tienen un efecto menor
o una influencia débil en los resultados empresa-
riales (financiero: 0,102; estratégico: 0,187 y satis-
faccion: 0,082).

La Tabla 8, resume los resultados de los efec-
tos del modelo estructural. Se observa que solo el
liderazgo transformacional influye positiva y sig-
nificativamente en todos los factores de desempe-
No organizacional, es decir, financiero (p<0,001),
estratégico (p<0,001) y satisfacciéon (p=0,002). Los
coeficientes path estandarizados (), que mues-
tran el efecto que tienen los estilos de liderazgo
(variables predictoras) en el desempefio organi-
zacional (variable enddgena), fueron cercanos a
0,3, destacando el impacto superior del liderazgo
transformacional sobre el desempenio estratégico.
Los demas estilos de liderazgo no mostraron ser
significativos.

Finalmente, la figura 3 muestra el modelo
contrastado.

Constructo Laissez Transaccional Transformacional  Satisfaccion Estratégico Financiero
Laissez 0,80

Transaccional 0,25 0,76

Transformacional -0.13 0,15 0,67

Satisfaccion 0,00 -0,08 0,25 0,94

Estratégico -0,12 0,02 0,43 0,56 0,87

Financiero -0,12 -0,15 0,26 0,75 0,58 0,82

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 8. Resultados de los efectos del modelo estructural PLS-SEM

Ruta Beta Estadistico t Valor p
Laissez Faire -> Satisfaccion Global 0,071 0,565 0,572
Laissez Faire -> Desempefio Estratégico -0,055 0,525 0,600
Laissez Faire -> Desempefio Financiero -0,036 0,253 0,800
Liderazgo Transaccional -> Satisfaccion Global -0,140 0,790 0,429
Liderazgo Transaccional -> Desempefio Estratégico -0,030 0,231 0,818
Liderazgo Transaccional -> Desempefio Financiero -0,182 1,169 0,242
Liderazgo Transformacional -> Satisfaccion Global 0,281 3,154 0,002*
Liderazgo Transformacional -> Desempefio Estratégico 0,425 5,651 0,000**
Liderazgo Transformacional -> Desempefio Financiero 0,277 3,492 0,000**
Nota: *p<0,01; **p<0,001
Fuente: elaboracion propia
ESTILOS DE LIDERAZGO

TRANSFORMACIONAL

FINANCIERO
R%=0,102

Figura 3. Modelo pLS-SEM contrastado

Nota: *p<0,01, **p<0,001
Fuente: elaboracién propia

Analisis de regresién lineal multiple

Los resultados del analisis de regresion lineal mul-
tiple confirmaron la incidencia positiva y signifi-
cativa del estilo transformacional (p<0,001) y la
irrelevancia de los estilos transformacional y lais-
sez-faire (coeficientes beta cercanos a cero) sobre

ESTRATEGICO
R2=0,187

TRANSACCIONAL

SATISFACCION
R2 = 0,082

DESEMPENO ORGANIZACIONAL

el desempefio organizacional. Ademas, el modelo
mostrd tener un buen ajuste (R* = 0,97), ser glo-
balmente significativo (Sig. F < 0,05) y no poseer
problemas de multicolinealidad (viE > 10), o hete-
rocedasticidad (Sig. W > 0,05), ni autocorrelacién
([4 - pw] > 1,74), véase la tabla 9.
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Tabla 9. Resumen del modelo de regresion lineal maltiple
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Variable B Error estand. Estadistico t Sig. 1C95 % VIF

Transformacional 0,830 0,071 11,617 0,000* 0,689-0,972 24,188
Transaccional 0,059 0,102 0,581 0,562 -0,143-0,261 32,688
Laissez Faire 0,067 0,101 0,667 0,506 -0,132-0,267 12,579

R cuadrado
ajustado

0,986 0,971 0,971

R cuadrado

1307,412

EstadisticoF  Sig.F

0,000*

Estadistico White (W) Sig. W Durbin-Watson (pw)

11,746 0,228 1,741

Notas: Variable dependiente: desempefio organizacional; *Valor significativo con p < 0,001

Fuente: elaboracién propia

Discusion

Los resultados indican que los directivos de las
pymes del sector comercial de Chile poseen un
perfil similar al revelado por otros estudios apli-
cados en empresas de menor tamaifio en el mun-
do. Es decir, una administracién con mayor
presencia de hombres adultos, formados profesio-
nalmente y con trayectoria en el puesto (Chania-
g0, 2021; Mesu et al., 2015).

También, se muestra que el estilo transforma-
cional es el modo de liderazgo mas frecuente entre
los directivos encuestados, lo que ratifica su predi-
lecciéon y prominencia (Affandie y Churiyah, 2022;
Martinez et al., 2018). Ademas, el hecho de que no
se encontraran diferencias significativas segtn el
perfil del directivo, demuestra que el tipo de li-
derazgo ejercido es independiente del sexo, edad,
educacion y trayectoria en el cargo.

Por otra parte, los resultados del andlisis mul-
tivariante revelaron que solo el liderazgo trans-
formacional influye de modo significativo en el
desempeiio organizacional. Esto en linea con lo
reportado por otras investigaciones realizadas al-
rededor del mundo, que sefialan la contribucién
positiva del estilo transformacional en los resul-
tados empresariales (Al-Subaie et al., 2021; Idris y
Ali, 2008; Koech y Namusonge, 2012; Liphadzi et
al., 2015; Nubuor et al., 2014; Tran, 2017) y la irre-
levancia de los estilos transaccional y laissez-fai-
re (Jony et al., 2019; Koech y Namusonge, 2012;
Mkheimer, 2018).

Es interesante mencionar, respecto del li-
derazgo transaccional, que mas alla de su

insignificancia estadistica, en todos los modelos
de andlisis desarrollados hay una contribucién
negativa o nula sobre el desempefio organiza-
cional. Ello implica que aquellas empresas que
implementan un estilo de liderazgo enfocado,
maxime, en las tareas, sistemas de recompensas
y mecanismos de control, corren el riesgo de im-
pactar negativamente sus resultados, tanto obje-
tivos como subjetivos (Al Khajeh, 2019; Jony et
al., 2019). De este modo, se demuestra, por un
lado, en coherencia con la revisidon meta-analitica
de Abbas y Ali (2021), que el efecto mas fuerte en
el desempefo organizacional deriva del liderazgo
transformacional y, por otro, se refuta la inciden-
cia efectiva del liderazgo transaccional hallada
por otras investigaciones internacionales aplica-
das en pymes (Asree et al., 2019; Aziz et al., 2013;
Palma-Avellan et al., 2017).

En cuanto al influjo significativo del lideraz-
go transformacional sobre los resultados empre-
sariales, los hallazgos mostraron una asociacion
directa (positiva) con todas las dimensiones de
medicion del desempefo organizacional. Asi, el
ejercicio de un estilo de direccion que aliente, ins-
pire y motive permanentemente a los colaborado-
res ayuda al crecimiento y al éxito futuro de la
empresa; en especial, aquellos aspectos asociados
con la formacioén y la capacitacion para la resolu-
cién de problemas, pues el lider transformacional
estimula a sus empleados a pensar, a buscar las
mejores soluciones a los problemas sobre la base
del reconocimiento de las necesidades personales,
capacidades y aspiraciones (estimulacion intelec-
tual y consideracion individualizada).
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Ademas, la mayor asociacion detectada entre el
liderazgo transformacional y el tipo de desempefio
estratégico demuestra que las practicas relaciona-
das con este estilo de direccién afectan favorable-
mente la posicion estratégica y la competitividad
empresarial. En esta linea, Laitéon y Lopez (2018),
en su revision bibliografica sobre las problematicas
de las pymes en América Latina, exponen la impor-
tancia de que los responsables de estas empresas
sepan reconocer los factores criticos de la estrate-
gia empresarial, para asi enfocar mejor sus esfuer-
zos en dar cumplimiento de las metas establecidas.
Por consiguiente, cabe esperar que un estilo trans-
formacional basado en una planificacion estratégi-
ca efectiva tenga la capacidad de mejorar de modo
significativo los resultados organizacionales.

Esto se torna particularmente relevante si se
considera que el estilo de liderazgo, dado su im-
pacto sobre el clima social, la unidad de trabajo, la
consideracion, el grado de satisfaccion, la cohesion
y el compromiso de los miembros del equipo, tiene
la capacidad de afectar el disefio e implementacion
de la estrategia (Bolatan et al., 2022; Pedraja-Rejas
et al., 2006).

Adicionalmente, la relacion significativa y di-
recta hallada entre las medidas de desemperfio
organizacional corroboran la naturaleza multidi-
mensional del constructo, cuya interdependencia
advierte que el éxito empresarial debe plantearse
desde una perspectiva mixta, en la cual confluyen
factores objetivos y subjetivos (Hubbard, 2009;
Marin-Idarraga y Cuartas-Marin, 2019; Ndonye,
2022; Tang et al., 2022; Zou et al., 1998). En con-
secuencia, el logro de un buen/mal desempeifio
financiero estaria asociado con la obtencion de
buenos/malos resultados de tipo no financieros
(estratégico y satisfaccion), y viceversa.

En sintesis, con base en los resultados del mo-
delo exploratorio y del andlisis de regresion lineal
multiple se confirman las hipdtesis de estudio que
indican que el liderazgo transformacional es un
predictor positivo del desempeno organizacional
en todas sus dimensiones (H1, H2, H3 y HI10).
Estos resultados apoyan lo expuesto por la mayo-
ria de los estudios revisados (Abbas y Ali, 2021;
Al-Subaie et al., 2021; Idris y Ali, 2008; Koech y
Namusonge, 2012; Liphadzi et al., 2015; Nubuor et

al., 2014; Tran, 2017). Por otro lado, se refutan las
hipotesis que postulan la incidencia positiva del li-
derazgo transaccional (H4, H5, H6 y H11) (Asree
et al., 2019; Aziz et al., 2013; Elenkov, 2002; Pal-
ma-Avellan et al., 2017; Wen et al., 2019) y el im-
pacto negativo del estilo laissez-faire (H7, H8, H9 y
H12) (Rodriguez-Ponce et al., 2017). Esto conlleva
a sostener la irrelevancia de los estilos transaccio-
nal y laissez-faire como predictores del desempefio
organizacional (Jony et al., 2019; Koech y Namu-
songe, 2012; Mkheimer, 2018).

Conclusiones

La investigacion permitié examinar la relacién
entre el desempeno organizacional y el estilo de
liderazgo de los directivos de pequefias y media-
nas empresas de Chile (regién de Coquimbo).
Vinculo que ha sido estudiado, méxime, en em-
presas de mayor tamafio y que releva, especialmen-
te, los aportes de pesquisas centradas en pymes de
economias emergentes como las latinoamericanas.

El analisis estadistico descriptivo evidencié que
el estilo de liderazgo predominante es el transfor-
macional y que, en general, las empresas presen-
tan un alto desempefio financiero y no financiero.
Ademas, se identifico que las pymes cuentan con
una administracién con mayor presencia de hom-
bres adultos, formados profesionalmente y con tra-
yectoria en el cargo.

De acuerdo con los hallazgos del andlisis mul-
tivariante se devela que solo el liderazgo transfor-
macional posee una relacion significativa y directa
con el desempefio organizacional (financiero, el
desempefio estratégico y la satisfaccion). Por tan-
to, se concluye que el ejercicio de un liderazgo que
estimula la soluciéon de los problemas de manera
creativa y participativa sobre la base del reconoci-
miento de las necesidades personales y las capaci-
dades y aspiraciones de los colaboradores incide
favorablemente en el desempefo empresarial.

En relacién con las limitaciones de la investi-
gacion, y desde una perspectiva metodolégica, se
sugiere: 1) ampliar el tamafio muestral con el pro-
posito de mejorar la precisién de los resultados;
2) profundizar la nocién del factor desempefio
organizacional, incluyendo nuevas perspectivas
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de evaluacion como el impacto social y medioam-
biental; 3) medir las habilidades directivas desde
la perspectiva de los colaboradores. Esto permitira
hacer comparaciones con la auto percepcion de los
lideres y determinar cuales son las caracteristicas
que podrian considerarse transversales.

Finalmente, con base en los hallazgos del estu-
dio, seria interesante para futuras investigaciones:
1) medir las habilidades particulares relacionadas
con el liderazgo transformacional y las ventajas
que genera para la organizacion su implementa-
cion; 2) replicar el estudio en otras zonas geografi-
cas de Chile y el mundo; 3) profundizar el examen
de los aspectos motivacionales y caracteristicas
psicograficas del lider eficaz, desde un enfoque
mixto o cualitativo.
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