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ESTUDIO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN LA CONSTRUCCION DE
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Resumen
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El sector de la construccion de edificaciones en el Distrito Metropolitano de Quito ha adquirido
gran importancia en los ultimos afios siendo una de las principales fuentes de generacién de
empleo. Sin embargo, la actitud general de los trabajadores hacia los proyectos pone en
evidencia la falta de un liderazgo efectivo. Este articulo tiene por objetivo realizar un estudio
exploratorio sobre el tipo de liderazgo que se aplica en el sector. Se repasaron las principales
corrientes sobre el liderazgo desde el punto de vista cientifico y se analizé cual es el estilo méas
aplicado en la construccion. Se explicd el modelo de liderazgo de rango total y, aplicando su
principal instrumento de medicidén, se descubri6 que existe una falta de liderazgo
transformacional en el sector analizado; por lo cual, se establecieron recomendaciones
practicas para lograr un liderazgo mas efectivo.
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Abstract

The construction sector of buildings, in the Metropolitan District of Quito, has become
important in recent years as one of the main sources of job creation. However, the general
attitude that workers have to their projects reveals the lack of effective leadership. This paper
aims to conduct an exploratory study on the kind of leadership that is applied in the sector. This
paper reviews the different styles of leadership and analyzes the one that is more often more
applied in the construction sector. It was found that there is a lack of transformational
leadership in the sector; therefore, practical recommendations were established to achieve a
more effective leadership.
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1. Introduccién

1.1. Antecedentes

En los ultimos 12 afos, el sector de la construccion ha sido uno de los principales
propulsores del desarrollo econémico del Ecuador. A partir del 2004 el sector ha crecido a un
promedio anual de 7.2% ubicandose por encima del crecimiento del PIB cuyo promedio ha sido
de 4.7%. El mayor crecimiento ocurrid en el 2011 cuando llegd a un maximo de 17,6%; sin
embargo, desde ese mismo afio ha sufrido una desaceleracion continua (Romero & Meléndez,
2015).

El mercado de la construccién cruza por una etapa de incertidumbre provocada por la
suspension de proyectos, excesiva burocracia para la aprobacion de planos, ventas no
concretadas y tendencia al alza del metro cuadrado de construccion que en algunas ciudades
supera el 15% anual. Con respecto a este Ultimo, la empresa de inteligencia de mercado Market
Watch, asevera que la principal causa es el incremento en el valor de la tierra, el mismo que ha
alcanzado en algunos sectores un 300% entre los afios 2010 a 2014. Por otro lado, la situacion
se ha visto mas agravada debido a factores politicos, como es la aplicaciéon de salvaguardias
entre 5% y 45%, lo cual increment6 el valor de maquinaria y materiales, elevando los costos
entre 5% y 10% (Romero & Meléndez, 2015).

En lo referente al empleo que generan las actividades constructivas, en marzo de 2016 el
sector de la construccion mantuvo aproximadamente 467 mil plazas de empleo. Si se compara
con las cifras a diciembre de 2015 que alcanzaban 521 mil plazas, existe por tanto una reduccién
de 54 mil puestos de trabajo (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INEC], 2016). Para
diciembre del 2015, la ciudad en el pais que oferta el mayor nimero de proyectos de vivienda
fue Quito con 530 proyectos nuevos, seguido por Guayaquil y Cuenca con 83y 61 proyectos
nuevos respectivamente (Romero & Meléndez, 2015). Esto demuestra que el Distrito
Metropolitano de Quito [DMQ] ha adquirido gran importancia para la actividad constructiva.

Durante el 2016 y 2017 es evidente que continuara esta contraccion econémica en el sector
de la construccién, lo que plantea un nuevo reto para los constructores y sus equipos de
colaboradores del DMQ, un reto que podria ser asumido exitosamente con el aporte del
liderazgo.

1.2. Planteamiento del Problema

Segun el Observatorio Metropolitano de Seguridad Ciudadana (2013), en Quito las muertes
accidentales son el segundo tipo de fallecimiento més frecuente, manteniendo un promedio de
25 muertes por mes entre el 2011 y el 2013. De éstas defunciones accidentales, en el 2013 el
18% es debido a precipitacion y el 11.7% por caidas. Las estadisticas del Informe de seguridad
ciudadana 2013 no logran identificar las causas de tales accidentes, por lo tanto, resulta Gtil
verificar algunas opiniones de expertos.

Para el Ing. Juan Zapata, Secretario de Seguridad y Gobernabilidad de la Alcaldia de Quito,
en el sector de la construccion “las caidas en las construcciones no deberian ser muertes
accidentales, sino negligencias”, por su parte Daniel Ponton, Analista de Seguridad, menciona
que las caidas en obras de construccion son una forma de muerte constante y se debe
principalmente a la negligencia o falta de informacién (Ortiz, 2014).
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Otro de los problemas en el sector de la construccion segin Hermel Flores, ex Presidente
de la Camara de la Industria de la Construccion, es la alta rotacion de personal. Este fenémeno
se debe a que los trabajadores estan constantemente en busca de mejores remuneraciones en
diferentes compafiias y se retiran sin previo aviso (Enriquez, 2013). De acuerdo con José Gabriel
Miralles, Presidente y CEO de Franklin Covey Latinoamericana, lo mas importante para retener
el talento humano es el liderazgo, ya que el lider sera el encargado de crear las condiciones en
las cuales la gente se sienta comprometida, entusiasmada, motivada y valorada, con expectativas
de crecimiento, sumado a una remuneracion adecuada (Vidal, 2013).

A mediados de los afos setenta se da origen al concepto del burnout (fatiga o agotamiento),
a éste fendmeno se le asocia una mezcla de agotamiento emocional y fisico, bajo interés por las
actividades laborales o despersonalizacion y, disminucion de la realizacién propia (Martinez &
Salanova, 2003). Para Alvarez & Fernandez (1991), el burnout también se manifiesta con
alteraciones de conducta como ausentismo laboral y comportamientos de alto riesgo, ademas de
alteraciones emocionales como dificultades de concentracion y deseos de abandonar el trabajo.

A través de varios estudios se ha demostrado que existe una relacion inversa entre la
satisfaccion laboral y el burnout, es decir, mientras son mas altos los niveles de agotamiento en
una organizacion, menor es el nivel de satisfaccion laboral de los empleados (Roth & Pinto,
2010). Segun Salanova & Schaufeli (2004), el liderazgo cumple una funcién importante no sélo
al prevenir el agotamiento, sino como optimizador de la motivacion y el compromiso de los
empleados, dichos autores destacan en este ambito al liderazgo transformacional.

Conforme a lo mencionado, es muy probable que en el sector de la construccion del DMQ,
exista una constante falta de compromiso o agotamiento de los empleados hacia las
organizaciones y los lideres, manifestado principalmente por una falta de satisfaccion laboral.
Por este motivo, se plantea una pregunta a los profesionales que ejecutan proyectos de
construccion en el DMQ, ¢Estan aplicando un estilo de liderazgo eficiente que genera
satisfaccidn en sus empleados?, y las preguntas especificas: (i) ¢coOmo puede mejorar su estilo
de liderazgo?, v (ii) ¢cuél es el estilo de liderazgo mas utilizado y recomendado para el sector
de la construccion?

La justificacion de este trabajo radica en la influencia que puede ejercer el liderazgo en el
comportamiento de los trabajadores. En este sentido, Luthans & Avolio (2003) sefalan la
importancia del liderazgo en las organizaciones:

El liderazgo es un proceso que se nutre de las capacidades psicologicas positivas y un
contexto organizacional desarrollado, lo que significa tener una mayor conciencia de si mismo
y la autorregulacién de conductas positivas por parte de lideres y seguidores, fomentando su
desarrollo positivo. (p. 243).

Por su parte, Ramirez (2009) menciona que “la tarea del liderazgo gerencial en periodos de
crisis consiste en crear dentro de la organizacion una nueva cultura: nuevos valores, nuevas
normas, nuevas creencias, y, especialmente, nuevos patrones de comportamiento” (p.32). El
lider en una organizacion, puede ejercer una influencia positiva en los seguidores, ayudando a
incrementar su compromiso para obtener altos niveles de desempefio. Sin embargo, para lograr
su objetivo segun Estrada (2006) el lider debe estar dispuesto a contraer obligaciones y
cumplirlas, saber entender las palabras y emociones de sus seguidores, tener responsabilidad al
responder de manera positiva y con iniciativa a los compromisos adquiridos, tener conciencia
por las acciones que se ejecutan o dejan de ejecutarse, etc.
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El objetivo de este articulo es por tanto identificar el tipo de liderazgo aplicado en el sector
de la construccion de edificaciones en el DMQ. Los objetivos especificos son los siguientes: (i)
conocer el grado de eficacia y el grado de satisfaccion que genera el estilo de liderazgo
practicado actualmente y (ii) establecer recomendaciones, para lograr una mayor madurez
teniendo como objetivo el liderazgo transformacional.

Conforme a lo antedicho, el presente articulo resulta de gran utilidad para los profesionales
del sector de la construccion del DMQ, ya que presenta un andlisis breve sobre el estilo de
liderazgo que se practica actualmente, esto adquiere relevancia al tomar en cuenta los multiples
beneficios que ofrece el estilo de liderazgo transformacional, los cuales han sido ampliamente
expuestos por varios autores como Avolio, Zhu, Koh & Bhatia (2004) o Aryee, Walumbwa,
Zhou & Hartnell (2012), entre otros.

2. Marco Teodrico

Esta seccidn, se centra en conocer cuales son las principales teorias del liderazgo, para luego
determinar segun los estudios empiricos el tipo de liderazgo mas utilizado en el sector de la
construccion.

2.1. Principales Teorias del Liderazgo

Desde el punto de vista de la semantica, la palabra “liderazgo” se define como condicion
de lider o ejercicio de las actividades, y el término “lider” se define como individuo al que un
grupo de personas reconoce como jefe u orientador (Real Academia Espafiola, 2006). Para
Chiavenato (2007), el liderazgo también puede definirse como un proceso por medio del cual se
puede regir e influenciar en la conducta de las personas, enfocandola en una direccion que
permita alcanzar los objetivos organizacionales.

En el transcurso de la historia el concepto de liderazgo ha cambiado acorde a los avances
de la humanidad. En el principio los lideres eran considerados enviados de los dioses, quienes
gobernaban su conducta y tenian el deber de transmitir o revelar sus verdades. Estos lideres
tuvieron gran influencia en las tradiciones e historia de sus pueblos. El concepto de liderazgo ha
generado gran controversia y existen tantas definiciones como autores que han abordado esta
tematica (Gomez, 2002).

Segun Antonakis, Cianciolo & Sternberg (2004), en la actualidad el establecer un concepto
que defina el liderazgo sigue siendo una tarea compleja. Aunque es un fendmeno que se entiende
mejor y es menos conflictivo, todavia existe mucho que aprender sobre el liderazgo. Una vez
tratado el constructo del liderazgo, seran revisados los diferentes estilos de liderazgo, iniciando
por el enfoque de los rasgos.

2.2. Enfoque de los Rasgos
Esta teoria tuvo importancia entre los afios 1920 a 1950, segun este enfoque los atributos

personales que diferencian al lider son: energia, inteligencia, intuicion, prevision y persuasion
(Lupano & Castro, 2005).
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Segun Gibson, Ivancevich & Donnelly (2001), esta vision supone que existe un nimero
definido de caracteristicas que identifican a los lideres, las mismas que fueron determinadas
mediante observaciones de conducta, por votacion de pares, por nominacion de los observadores
y por estudio de los antecedentes biograficos. En esta teoria, la lista de caracteristicas
importantes para un lider es muy extensa e interminable, agregandose cada afio nuevos rasgos
los cuales han ocasionado mayor confusidn. A pesar de sus desventajas, este enfoque no carece
completamente de valor, los estudios de Kirkpatrick & Locke (1991) dan evidencia que los
lideres eficientes necesitan tener la cualidad o cualidades correctas, para aprovechar una buena
situacion.

2.3. Enfoque Conductual

Esta corriente tuvo auge entre los afios 1950 a 1960 y analiza la conducta de los lideres para
lograr un liderazgo efectivo. Los estudios fueron realizados principalmente en la Ohio State
University por Halpin & Winer (1957) quienes investigando a los seguidores, percibieron que
el comportamiento de los lideres se define en dos categorias: (i) estructura inicial, caracterizada
por un estilo centrado en el trabajo u orientado a la tarea y (ii) consideracién, la cual es un estilo
centrado en los empleados que busca mejorar las relaciones entre lider y seguidores. Gibson et
al. (2001) mencionan que: “los investigadores detectaron que los lideres se podian comportar en
formas que daban la misma atencién a ambos factores en cualquiera y en toda situacion de
liderazgo, en la tarea a realizar y en la gente para realizar la tarea” (p.316).

Segun Hernandez (2006), el modelo denominado “malla administrativa” o “parrilla
gerencial” de Blake y Mouton (Figura 1) estd constituido por una matriz con dos ejes donde el
primero hace referencia a las necesidades humanas y el segundo a la produccion. Constituye una
herramienta de diagnostico que permite conocer el estilo de liderazgo organizacional.
Verificando los cuatro extremos del modelo se pueden obtener cinco estilos especificos de
liderazgo, como son: (i) burocracia, donde el lider no se preocupa por la produccién ni por las
personas, (ii) tirania, donde el lider busca eficiencia en las operaciones y poco interés en sus
colaboradores, (iii) club de vacaciones, donde el lider se concentra en satisfacer las necesidades
del personal y muestra poco interés en el trabajo, (iv) paternalismo, donde el lider mantiene
equilibrio entre las necesidades de sus seguidores y la eficiencia operacional, y (v) equipos de
trabajo, donde el lider se esfuerza por atender la produccién y a la vez satisfacer las necesidades
humanas. Una vez abordado este enfoque, se revisa el liderazgo situacional.

Figura 1: Estilos Gerenciales de Blake & Mouton (1964)
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2.3.1. Enfoque Situacional

Segun esta teoria, el comportamiento o conducta del lider efectivo se ird adaptando en
relacion a las diferentes situaciones que deba afrontar. Existen algunas teorias que encajan en
esta corriente:

»  La teoria de la “ruta — meta”: propuesta por House en 1971, la cual establece que el
lider tiene la responsabilidad de guiar a sus seguidores hacia el cumplimiento de las metas
organizacionales, para lograrlo puede utilizar la motivacion individual creando una politica de
incentivos de diferente naturaleza. También el lider se encarga de ensefarles el camino o ruta a
seguir para alcanzar las metas propuestas (Palacio, 2013).

= La teoria contingente: desarrollada por Fiedler en 1967 (Figura 2), donde se afirma
que la habilidad de un lider efectivo depende de tres variables, como son: (i) la relacion lider-
seguidor, es decir, el grado de confianza que los miembros del grupo tienen hacia su lider, (ii)
estructura de tareas, que define la medida en que una tarea seré explicada con claridad y (iii) el
poder, otorgado al propio puesto de lider el cual permite que sus seguidores respeten sus 6rdenes
(Sepulveda, 2011). En la Figura 2 se puede observar que las tres variables calificadas
cualitativamente dan como resultado ocho escenarios, donde un lider orientado a la tarea u
orientado a las relaciones mostrara un desempefio bueno o pobre, de acuerdo al escenario en el
cual se desenvuelva.

Figura 2: Descubrimientos del Modelo de Fiedler (1967)
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= La teoria de liderazgo situacional: propuesta por Hersey y Blanchard en 1969
(Figura 3). Esta teoria define el liderazgo como el comportamiento del lider segun la percepcion
que tienen sus seguidores. La conducta del lider se clasifica en: (i) comportamiento de tarea, que
se refiere a la direccién, control y organizacién que debe realizar el lider sobre las
responsabilidades asignadas, y (ii) comportamiento de relacion, que hace referencia a la
comunicacion que ejerce el lider, mediante la cual escucha, facilita y respalda a sus seguidores
(Palacio, 2013). En la figura 3, se observa que la conducta de un lider enfocado hacia la tarea
versus la relacion genera cuatro estilos de liderazgo, un lider efectivo deberd delegar, participar,
persuadir o dirigir, conforme al estilo de liderazgo que demuestre hacia sus seguidores.

Figura 3: Modelo de Liderazgo de Hersey & Blanchard (1969)
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= Lateoria denominada modelo de toma de decisiones: determina que existen diferentes
situaciones que afectan la solucion de un problema. Por ello se realiza un andlisis estructurado
de la situacion para que el lider pueda responder de forma eficiente. Dicho analisis esta basado
en los siguientes atributos del problema, que son: (i) importancia de la calidad técnica de la
decision, (ii) importancia de la aceptacion de la decision por parte de los subordinados, (iii)
existencia de informacién suficiente para el lider sobre el problema, (iv) grado de estructuracion
del problema, (v) probabilidad de que la decision sea aceptada por los subordinados, (vi)
congruencia de objetivos de la organizacion con los objetivos de los empleados, (vii)
probabilidad de conflicto entre subordinados respecto a diversas soluciones y (viii) existencia
de informacion suficiente para que los empleados puedan encontrar una solucion de calidad.
Luego de este analisis en el cual se determina el tipo de problema utilizando un arbol de
decisiones, se define el grado de participacion de los seguidores en la decision del lider, dando
como resultado cinco estilos de liderazgo: (i) autocratico 1, el lider soluciona el problema en
forma individual, (ii) autocratico 2, el lider solicita informacion a sus subordinados para decidir,
(iii) consultivo 1, el lider comparte la problematica individualmente y luego toma la decision
apropiada, (iv) consultivo 2, el lider comparte la problematica al grupo para posteriormente
tomar una decision final, y (v) de grupo 2, estilo en el cual el lider comparte la problemética en
grupo, para tomar una decision en consenso (Newstrom, 2011).
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2.3.2. Enfoque Transformacional

El liderazgo transaccional es un intercambio entre lider y seguidores, por lo cual coinciden
sus intereses, mientras que el liderazgo transformacional va mas alla del interés individual
inmediato de los seguidores, busca elevar su nivel de madurez e ideales, promueve el interés por
el bienestar del grupo, de la organizacion y la sociedad (Bass, Mendoza, Ortiz, & Parker, 2007).
En la Tabla 1 puede observarse a manera de resumen, los principales enfoques de liderazgo y
los autores mas relevantes, los cuales han aportado hacia una comprensién mas completa sobre
el constructo del liderazgo.

Tabla 1: Principales Enfoques del Liderazgo

Enfoque Teoria Autores
Stogdill
(1948)
Enfoque de rasgos  Teoria de los rasgos
Ghiselli
(1970)
o Halpin &
s Y e
(1957)
Enfoque
conductual Blake &
Grid administrativo ~ Mouton
(1964)
Teoria de la ruta House
meta (1971)
Teoria de la Fiedler
Ent contingencia (1967)
nfoque
situacional Teorig del _Iiderlazgo ggﬁg%aﬁ
situaciona (1969)
Teoria de la decisidn Vroom &
normativa Yetton
(1973)
Burns
Enfoque Modelo de liderazgo ~ (1978)
transformacional transformacional Bass
(1985)
Fuente: Autor
2.4. El Liderazgo mas Aplicado en el Sector de la Construccion

Esta subseccion presenta varios estudios cientificos sobre los tipos de liderazgo aplicados
al sector de la construccion.
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Castro (1998) investigoé la tendencia principal y secundaria de liderazgo en el sector de la
construccién de la ciudad de Barquisimeto, Venezuela. Se utilizé el enfoque de liderazgo
propuesto por Blake y Mouton (1964), mediante la denominada rejilla administrativa y con la
ayuda de una encuesta como instrumento de diagnostico. Los resultados muestran que el estilo
mas utilizado por los gerentes se ubica en la rejilla en la posicion 6.6, este resultado apenas
ingresa en el cuadrante de la rejilla administrativa para ser considerado como liderazgo tipo 9.9
(liderazgo que busca personas comprometidas, interdependencia de intereses y relaciones de
confianza y respeto). El autor concluye que el liderazgo en las empresas constructoras de
Barquisimeto, puede todavia ser optimizado para llegar a un liderazgo tipo transformacional.

Chan & Chan (2005) investigaron el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional
en el sector de la construccion en Inglaterra, Australia, China y Singapur. Se enviaron correos
electronicos a 7.200 profesionales de la rama, de los cuales se recibié 605 contestaciones de
ingenieros estructurales y expertos. De estos, el 65% contaban con 10 afios de experiencia, y se
determind que los profesionales del sector de la construccion utilizan con mas frecuencia el
liderazgo de tipo transformacional comprobando su practicidad.

Para Rodriguez & Latorre (2011), en el sector de la construccion los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, definen los cuatro tipos de cultura predominante en las
organizaciones. Para realizar un diagndstico del tipo de liderazgo aplicado en el sector de la
construccion en Chile, los autores aplicaron una encuesta a un grupo de profesionales, cuyos
resultados indican que el estilo predominante de liderazgo actual es de tipo transaccional, en el
cual predomina una cultura de mercado y jerarquica, aunque preferirian que las organizaciones
tengan una cultura de clan asociada a un liderazgo transformacional. Cabe indicar que los cuatro
tipos de cultura en las organizaciones fueron definidos por Cameron & Quinn (2006) y son: (i)
clan, (ii) adhocracia, (iii) jerarquicay (iv) de mercado.

Por otra parte, Sepulveda (2011) estudid los estilos de liderazgo presentes en empresas
constructoras de la ciudad de Monterrey, México. Se realizd un levantamiento de informacion
en 15 empresas, para lo cual utilizd una encuesta mediante la cual se mide el nivel de liderazgo
transformacional de los directivos, como un estilo 6ptimo para el sector de la construccion. Se
identifica la relacion entre el liderazgo transformacional y dos variables de estudio: (i) la
eficiencia del talento humano (ECH) v (ii) la optimizacién de recursos materiales (ORM).

Segun Borja (2014), aplicar un estilo de liderazgo transaccional no influye en el
empoderamiento de los miembros de una organizacion. Para demostrarlo realiza una encuesta
aplicada a la empresa constructora Arkos de Ecuador utilizando el Cuestionario Multifactor de
Liderazgo forma 5X, el cual mide el liderazgo transaccional, transformacional y pasivo. Como
resultado de dicho estudio, los lideres de la empresa desde el punto de vista de sus seguidores
manifiestan un estilo de liderazgo del tipo pasivo y transaccional, que no influye en su nivel de
empoderamiento. Por lo tanto, el siguiente paso hacia la madurez en el liderazgo que deben
seguir los directivos es el de tipo transformacional.

Como se resume en la Tabla 2, en los estudios realizados por Rodriguez & Latorre (2011)
y Borja (2014), el tipo de liderazgo mas utilizado en el sector de la construccion es el de tipo
transaccional. Sin embargo, dichos autores coinciden con los estudios realizados por Castro
(1998), Chan & Chan (2005) y Sepulveda (2011), al enfocar al liderazgo transformacional como
referente del estilo 6ptimo a ser aplicado en las organizaciones estudiadas.
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Tabla 2: Estilos de Liderazgo Investigados en el Sector de la Construccion

Liderazgo investigado Paises Autores
Liderazgo transformacional Venezuela Castro (1998)
|ng|aterra, Chan & Chan
. . Australia,
Liderazgo transformacional Chinay 2005
Singapur
Liderazgo transaccional y Chile Rodriguez & Latorre
transformacional (2011)
Liderazgo transformacional México Sepulveda (2011)
Liderazgo transaccional,
transformacional Ecuador Borja (2014)
Yy pasivo
Fuente: Autor
2.4.1. El Liderazgo Transformacional

En esta corriente de liderazgo existen tres principales teorias, a saber:
e Teoria del hombre Z

Antes de explicar esta teoria, primero es necesario verificar el trabajo denominado “El
lado humano de las organizaciones”, realizado por McGregor (1994) donde desarrolla su
conocida teoria X y teoria Y.

Segun McGregor (1994), existen dos supuestos del comportamiento humano, como son: (i)
la teoria X, la cual propone el estilo de liderazgo autocratico y marca un punto de vista
tradicional del lider sobre la direccion y control de sus seguidores, asumiendo que el ser humano
siente un disgusto intrinseco por el trabajo. Por ello, se ve obligado a realizarlo, posee poca
ambicion, busca seguridad y prefiere ser dirigido para evitar responsabilidades. (ii) La teoria Y,
por otro lado, propone un estilo de liderazgo participativo con la integracion de los objetivos
individuales a los de la organizacion. Esta teoria se basa en que el ser humano invierte esfuerzo
fisico y mental en su trabajo, puede autodirigirse cuando estd comprometido con los objetivos
organizacionales, su grado de compromiso es proporcional a las recompensas obtenidas, aprende
a aceptar y buscar responsabilidades, tiene la capacidad de ingenio y creacién para solucionar
los problemas y sus potencialidades intelectuales solo han sido utilizadas parcialmente.

Maslow (1991) es el primer autor de la denominada teoria Z, la cual desarrolla un modelo
que explica la jerarquia motivacional. Dicha teoria explica que la motivacion es una funcién de
las necesidades humanas (Figura 4), las mismas que pueden clasificarse por niveles. Se
identifican cinco niveles de necesidades separadas entre primarias y secundarias, para luego
ampliarse a seis, incluyendo un grado superior denominado trascendencia, en base al cual pudo
explicar la teoria del hombre Z. Todos los individuos deben poder cubrir las necesidades de base
0 primarias, para luego satisfacer las necesidades secundarias o de nivel superior, caso contrario
no estarian motivados (Peris, 1998). EI conocimiento de la teoria del hombre Z servira de base
para tratar el liderazgo transformacional de Bass (1978).
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Figura 4: El Estilo de Liderazgo Z de Maslow (1954)
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Fuente: Pérez, Rojas & Arango (2007, p.31)
e El liderazgo transformacional de Bass et al. (2007)

Desde que Burns (1978), anunciara los conceptos de liderazgo transaccional y
transformacional, los cambios en el mercado muestran que existe la necesidad de que los lideres
efectivos lleguen a ser mas transformacionales y menos transaccionales. Dado que la
responsabilidad desciende en la jerarquia de las organizaciones, el pago a los empleados y su
seguridad laboral de por vida ya no se garantizan, entonces se pierde el concepto de lealtad a la
empresa como carrera en beneficio propio (Bass et al., 2007).

El liderazgo transaccional por si sélo no ha sido suficiente, por lo cual es necesario en la
actualidad que exista una alineacion de los intereses individuales con los de la organizacion. En
este contexto, los subordinados deben identificarse con la empresa e interiorizar sus valores.
Para lograr este objetivo se requiere del liderazgo transformacional junto con otros cambios en
las politicas organizacionales (Bass et al., 2007).

Para Bass (1990), es frecuente que los gerentes se involucren en una transaccion con sus
empleados, expliquen las actividades a realizar y la compensacion respectiva, tal que un buen
desempefio en el trabajo sera recompensado por el lider con incrementos de sueldo y posibilidad
de crecimiento. Por el contrario, si existe amenaza y disciplina para los empleados que no hacen
un buen trabajo, este tipo de liderazgo se denomina liderazgo transaccional, el cual presenta
problemas principalmente en las organizaciones donde los aumentos salariales obedecen a la
antigliedad, las promociones dependen de politicas sobre las que el lider tiene poco control, o
donde existen restricciones contractuales o falta de recursos. En tales casos el lider se encuentra
con sus manos atadas. Bass (1990) también manifiesta que el liderazgo transformacional se
produce cuando el lider amplia y eleva los intereses de sus seguidores, genera aceptacion del
propdsito y misién del grupo permitiendo a los empleados mirar més alla del propio interés. Para
lograrlo el lider puede actuar de varias formas: ser carismatico para lograr que el grupo se
identifique con él, inspirar a sus empleados con la idea de que estan capacitados para lograr
grandes cosas, satisfacer las necesidades emocionales de cada individuo prestando atencion a
sus diferencias o estimular intelectualmente a sus seguidores para que vean los problemas desde
otra perspectiva.
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Para Koontz, Weihrich, & Cannice (2012), los lideres con estilo transformacional:
“expresan claramente una vision e inspiran a sus seguidores; también tienen la capacidad de
motivar, conformar la cultura de la organizacion y crear un clima favorable para el cambio
organizacional” (p.430). Koontz et al. (2012) también definen a los lideres transaccionales,
como aquellos que se encargan de precisar las tareas y estructura organizacionales, establecen
las recompensas por desempefio y satisfacen las necesidades sociales de sus seguidores; tales
lideres se esfuerzan por operar con efectividad y eficiencia.

Bass (1985) desarrollé un modelo de liderazgo transformacional conformado por seis
factores, éstos fueron obtenidos mediante encuestas realizadas a oficiales del Ejército de Estados
Unidos para lo cual se utiliz6 el Multifactor Leadership Questionnaire [MLQ] en la primera
version. De estos seis factores, tres corresponden al liderazgo transformacional: (i)
carisma/inspiracion, (ii) estimulacion intelectual y (iii) consideracion individual. Los dos
siguientes factores pertenecen al liderazgo transaccional: (i) recompensa contingente y (ii)
direccion por excepcion y el Gltimo es un factor pasivo o evitativo (Avolio, Bass, & Jung, 1999).
Posiblemente, el mayor aporte de Bass (1985) es haber plasmado su teoria en el cuestionario
MLQ, preparado para medir el liderazgo transformacional (Molero, Recio, & Cuadrado, 2010).

Posteriormente, Hater & Bass (1988), ofrecieron nuevas mejoras a la encuesta MLQ, se
indico que la direccidn por excepcion podria dividirse en dos subfactores: pasiva y activa.
Ademas, proponen una nueva version del cuestionario denominada MLQ (Form 5) para medir
el liderazgo. El cuestionario considera un total de 70 items asociados a tres factores de liderazgo
transformacional (carisma, consideracion individualizada y estimulacién intelectual) y tres
factores para liderazgo transaccional (recompensa contingente, direccion por excepcion activa
y pasiva).

El modelo de liderazgo transformacional fue cambiando y perfeccionandose con el tiempo,
mas tarde Bass (1990) publica una nueva actualizacion, segun ésta el liderazgo transformacional
presenta las siguientes caracteristicas:

= Carisma: el lider proporciona una vision y da sentido a la mision del grupo, infunde
orgullo, gana el respeto y confianza de sus seguidores (Bass, 1990). Segun Bass &
Riggio (2006), los lideres se comportan como modelos para sus seguidores, por lo cual
son admirados y respetados, sus seguidores les dotan de capacidades extraordinarias;
permitiendo que exista la influencia idealizada en dos aspectos: el comportamiento del
lider y las cualidades que son atribuidas al lider por sus seguidores.

= Inspiracion: el lider comunica altas expectativas, usa simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresa propdsitos importantes de manera simple (Bass, 1990). Segun Bass
& Riggio (2006), los lideres transformacionales motivan e inspiran a sus seguidores,
proporcionan desafio y significado al trabajo, despiertan el espiritu de grupo, crean
expectativas sobre futuros periodos atractivos.

= Estimulacion intelectual: el lider promueve la inteligencia, la racionalidad para la
resolucion de problemas con innovacion (Bass, 1990). Segin Mendoza & Ortiz (2006),
para Bass (1990) el lider busca empoderar a sus seguidores para que hagan suyos los
problemas de la organizacion, a fin de que desarrollen sus habilidades intelectuales.

= Consideracion individualizada: el lider presta atencion personal y trata a cada

empleado individualmente, cumple la funcién de entrenador actuando como guia
(Bass, 1990).
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Por otra parte, Bass (1990) también determina las caracteristicas del lider transaccional,
como son:

- Recompensa contingente: el lider establece contratos mediante intercambio de
recompensas por el esfuerzo, promete recompensas a cambio de buen rendimiento.

- Direccion por excepcidn activa: el lider monitorea las tareas activamente en busqueda
de las desviaciones a las reglas y normas, toma acciones correctivas.

- Direccion por excepcion pasiva: el lider Gnicamente interviene si no se cumplen las
normas (Bass, 1990). Segin Mendoza & Ortiz (2006), en este caso el lider se inclina
hacia adoptar un estilo Laissez-Faire, evitando cualquier modificacion en el status quo,
es decir, su liderazgo se activa Unicamente cuando se presentan equivocaciones 0
problemas.

- Liberalismo, no liderazgo o Laissez-Faire: el lider abdica a las responsabilidades, evita
la toma de decisiones, manteniéndose en abandono fisico o mental de las circunstancias
(Bass, 1990).

e Liderazgo de rango total

Este modelo de liderazgo incluye los cuatro componentes del liderazgo transformacional
que son denominados las “cuatro I’s”, ademas de los componentes del liderazgo transaccional
y ausencia de liderazgo (Bass & Riggio, 2006).

En la Figura 5 se puede observar a modo de resumen las caracteristicas del liderazgo
transformacional, transaccional y pasivo dispuestas en un plano bidimensional, los estilos de
liderazgo: pasivos e inefectivos, estan ubicados hacia el cruce de los ejes mientras que los estilos
vigorosos y efectivos se encuentran mas alejados.

Figura 5: Modelo Rango Total de Liderazgo con los Tres Estilos y sus Respectivos
Factores
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Bass & Riggio (2006) elaboraron el modelo grafico mas completo para el liderazgo de rango
total, este consta de dos rectas (Figura 6): la dimension horizontal es el nivel de actividad del
lider y resulta evidente por simple definicién y, la dimension vertical se refiere a la eficacia del
lider basada en hallazgos empiricos. Una parte fundamental para este modelo, es que los lideres
pueden mostrar cada componente del liderazgo en cierta cantidad, para explicar este concepto
el gréfico presenta una tercera dimension o profundidad, la misma que representa la frecuencia
que un lider muestra cada componente.

De acuerdo a lo antedicho, el lider éptimo es aquel que demuestra poca frecuencia en el
liderazgo Laissez-Faire o liberalismo [L] y muestra frecuencias cada vez mas altas en los
componentes del liderazgo transaccional como son: direccién por excepcion pasiva [DPEP],
direccién por excepcion activa [DPEA] y recompensa contingente [RC], por ultimo, presenta
los componentes de liderazgo transformacional [4 I’s] con mayor frecuencia que todos los
anteriores.

Figura 6: Modelo de gama completa de liderazgo
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Fuente: Bass & Riggio (2006, p.9)

Bass y Avolio (1997) desarrollan una version revisada y refinada del MLQ5X denominada
short form (version corta), la cual incluye un total de 45 items para medir el liderazgo, los cuales
se distribuyen de la siguiente manera:

Liderazgo de rango total (transformacional, transaccional y pasivo evitador): medido a
través de 36 items. Se asignan 4 items a cada factor de liderazgo (Molero et al., 2010). Los 9
factores de liderazgo se encuentran detallados en la Tabla 3.

Variables de resultado organizacional: medidas a través de 9 items adicionales. Se asignan
3 items para la variable esfuerzo extra, 4 items para la variable eficacia del lider y 2 items para
la variable satisfaccion (Molero et al., 2010).
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Tabla 3: Modelo de factores del MLQ (5x)
Elementos del MLQ (5x)

Factor Ejemplo
Influencia
Idealizada Mi lider me infunde orgullo para estar asociado con él o
(Atributo ella.
Carisma)
Influencia . - . . .
. Mi lider especifica la importancia de tener un fuerte sentido
Idealizada de probésito
(Comportamiento) prop '
Motivacién - . . .
o Mi lider articula una vision convincente del futuro.
Inspiracional
Estimulacion Mi lider busca diferentes perspectivas en la resolucién de
Intelectual problemas.
Consideracion - S o .
o Mi lider dedica tiempo a la ensefianza y el entrenamiento.
Individual
Recompensa Mi lider aclara lo que se espera recibir cuando se alcanzan
Contingente los objetivos de rendimiento.

Direccion por - . . i
P Mi lider centra la atencion en las irregularidades, errores,

excepcion . . ,
. excepciones y desviaciones de los estandares.
(Activa)
Direccion por i . s
g P Mi lider muestra que es creyente en la afirmacion: "'si no
excepcion . "
i esta roto, no lo arregles
(Pasiva)
Laissez-Faire Mi lider se retrasa en responder a las necesidades urgentes.

Fuente: Bass & Riggio (2006, p.21)

A fin de organizar la presente investigacion, seguidamente se realiza la descripcion del
disefio metodoldgico.

3. Disefio Metodologico

3.1. Hipotesis y Variables de Estudio

Se maneja la siguiente hipotesis de trabajo: el estilo de liderazgo aplicado en el sector de la
construccién de edificaciones en el DMQ, genera bajos niveles de eficacia del lider y poca
satisfaccion de los trabajadores.

Las variables de estudio son: (i) variable independiente: el liderazgo transformacional, (ii)
variables dependientes: eficacia del lider y satisfaccion desde la perspectiva de los seguidores.
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3.2. Disefio de la Investigacion

El disefio es de tipo no experimental ya que no se manipulan las variables de estudio y se
observa el fendmeno de liderazgo en su contexto natural. A la vez, la investigacion es de seccion
cruzada ya que los datos son recolectados en un solo momento o tiempo unico para describir las
variables de estudio y su interrelacion. Es decir, se realiza una medicion Gnica que abarca varios
grupos de personas ubicadas en cada proyecto de edificacion. Cabe indicar que para este estudio,
la investigacion es de tipo correlacional (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

Una vez definido el tipo de estudio a realizar, para continuar se procede a determinar el
alcance de la investigacion, la poblacién y muestra necesarias, y los instrumentos de
investigacion.

3.3. Alcance de la Investigacion

Estd planteada para el DMQ, especificamente para el sector de la construccién de
edificaciones legales, las cuales han cumplido con las normas requeridas por el Municipio y, por
lo tanto, cuentan con un profesional responsable y encargado del grupo de trabajo ejerciendo las
funciones de liderazgo. Cabe indicar que el DMQ esta conformado por ocho Administraciones
Zonales que abarcan desde el area urbana de la ciudad hasta los valles aledafios como son: Valle
de Tumbaco Cumbaya, Valle de los Chillos y Valle de San Antonio de Pichincha.

Segun INEC (2014), a nivel nacional a partir del afio 2011 existe un decrecimiento constante
en el nimero de permisos de construccién para edificaciones a nivel nacional. En lo referente a
la zona de Quito, esta contraccion se manifiesta a partir del afio 2012 acentuandose hasta el afio
2014. Este fendmeno se debid a que a fines del afio 2013 la Entidad Colaboradora de Pichincha-
ECP inicia sus funciones, encargdndose de administrar la emisién de certificados por
cumplimiento de normas para la entrega de la Licencia Metropolitana Urbanistica, por lo que se
incrementaron los controles y trdmites para la construccion de edificaciones.

En promedio desde el 2007 al 2014, aproximadamente el 80% de los proyectos registrados
en la provincia de Pichincha corresponden al DMQ. En la provincia de Pichincha en el 2014, se
otorgaron permisos para el inicio de 2.063 proyectos de edificacion (Figura 7). De estos
proyectos en la provincia, mas del 99% corresponden al sector privado y el 83% estan destinados
para albergar vivienda. Para el caso de los proyectos de vivienda, el 90% son para obra nueva y
aproximadamente el 70% preveé un area de construccion de hasta 500 metros cuadrados (INEC,
2014). Por este motivo, el presente estudio va enfocado hacia los proyectos privados de vivienda
nueva, con un area maxima de 500 metros cuadrados de construccion, ya que constituyen el
mayor porcentaje de edificaciones en ejecucion.
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Figura 7: Permisos de Construccion 2007 2015
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Fuente: Adaptacion de INEC (2014, p.156)

Para establecer el numero de edificaciones que iniciaron en el afio 2016 en el DMQ, se
utiliza el método probabilistico de promedios méviles utilizando dos términos, lo cual da como
resultado 3.950 permisos para el afio 2015 y se obtiene un total de 2.568 proyectos aprobados
para el afio 2016. El método de promedios moviles es utilizado para hacer prondsticos a corto y
mediano plazo, el numero de términos incluidos afecta la respuesta del promedio, mientras mas
pequefio es el nimero de términos mayor es la sensibilidad ante los cambios (Amaya, 2014).

3.4. Determinacion de la Poblacion y Muestra

En base a los datos provistos por INEC (2014) y la aplicacién de teoria de prondsticos, para
el afio 2016 se estima la aprobacion e inicio de obra en 2.568 edificaciones, de las cuales 2.131
(83%) corresponden a vivienda. A la vez, de los proyectos de vivienda, 1.492 (70%) cuentan
con un area de construccion méxima de hasta 500 metros cuadrados y conforman la poblacion
de estudio finita.

En una muestra no probabilistica mediante un muestro por cuotas, el entrevistador tiene
libertad para elegir a los sujetos de estudio, siempre y cuando cumplan con las variables de
control (Morillas, 2007). Se toma una muestra de cinco proyectos que cumplen con los
requerimientos indicados, como son: (i) ubicacion en el DMQ, (ii) dirigidos por un profesional
a cargo, (iii) proyectos de obra nueva, (iii) tipo de obra vivienda y (iv) area de construccion hasta
500 metros cuadrados, éstos proyectos prestaron su colaboracion para aplicar el instrumento
MLQ a sus trabajadores. Para continuar, se presenta informacion relevante de los proyectos
encuestados.
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- Proyecto 1: Vivienda unifamiliar nueva, sistema constructivo en hormigon armado,
area total aprox. de construccion 260 metros cuadrados en 2 plantas, ubicada en el
sector del Valle de los Chillos, 8 trabajadores entrevistados, profesional a cargo
Arquitecto.

- Proyecto 2: Vivienda nueva para cinco familias, sistema constructivo en hormigén
armado, area total aprox. de construccion 500 metros cuadrados en 3 plantas,
ubicada en el sector del Valle de Cumbaya, 8 trabajadores entrevistados, profesional
a cargo Ingeniero Civil.

- Proyecto 3: Vivienda unifamiliar nueva, sistema constructivo en hormigon armado,
area total aprox. de construccién 500 metros cuadrados en 2 plantas, ubicada en el
sector del Valle de Tumbaco, 8 trabajadores entrevistados, profesional a cargo
Arquitecto.

- Proyecto 4: Vivienda para dos familias, sistema constructivo en hormigén armado,
area total aprox. de construccion 300 metros cuadrados en 2 plantas, ubicada en el
sector sur de Quito (ciudadela Gatazo), 7 trabajadores entrevistados, profesional a
cargo Ingeniero Civil.

- Proyecto 5: Dos unidades de vivienda, sistema constructivo en hormigdn armado,
area total aprox. de construccion 80 metros cuadrados por unidad en 3 plantas,
ubicadas en el sector sur de Quito (Barrio Victoria Central), 9 trabajadores
entrevistados, profesional a cargo Ingeniero Civil.

3.5. Instrumentos de Investigacion

El MLQ5X ha sido traducido a varios idiomas y utilizado con éxito por investigadores y
profesionales en todo el mundo. Rowold (2005) manifiesta que el cuestionario MQL puede ser
utilizado en estudios de agencias de gobierno, empresas fabriles, empresas de transporte
publico, etc. Se dispone ademas de una version corta con adecuada consistencia interna medida
por el alfa de Cronbach. Por este motivo, el cuestionario MLQ5X (version corta) es aplicado
para el presente estudio.

Cabe indicar que el cuestionario MLQ consta de dos versiones, la primera destinada para
que el lider se realice una autoevaluacion y la segunda en la cual son los subordinados los que
evallan al lider. Se utiliza la version para subordinados o Forma del Clasificador que consta de
45 items con el fin de determinar el tipo de liderazgo aplicado en el sector. Los items del
cuestionario son medidos bajo la escala de Likert, conforme se indica en la siguiente tabla.

Tabla 4: Escala Likert del Cuestionario MLQ

Frecuentemente, sino
siempre
0 1 2 3 4
Fuente: Bass & Avolio (2004, p.114)

Nunca Rara vez A veces A menudo

Para la aplicacion del cuestionario MLQ5X version abreviada desarrollada por Bass &
Avolio (1995) que originalmente se publicé en inglés, se utiliza la traduccion presentada por
Vega & Zavala (2004), pero se manejan Unicamente los 45 items desarrollados por los autores
originales. Los modelos de cuestionario MLQ5X version corta adaptado para seguidores pueden
verse en el Anexo 1. La encuesta es totalmente andnima para garantizar la veracidad de los datos
como solicita el MLQ y la investigacion se realiza en campo mediante entrevista personal a cada
trabajador.
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4. Tabulacién de Datos y Analisis de Resultados

4.1. Procesamiento de Datos

Una vez ejecutada la encuesta, el analisis y tabulacion de datos se realizo utilizando como
herramientas los programas informaticos Statistical Package for the Social Sciences [SPSS] y
Microsoft Excel. Para asignar un percentil a cada factor de liderazgo, se utilizd la Tabla de
Percentiles para Puntuaciones Individuales basadas en Calificaciones de Niveles Inferiores de
Bass & Avolio (2004) (como se cit6 en Borja, 2014), la cual se sintetiza en la Tabla 5.

Tabla 5: Tabla de Percentiles para MLQ

Factor Puntuation MLQ Percentil

1,25 5

Influencia idealizada conducta
1,75 10
1,25 5

Influencia idealizada atributo
1,75 10
L 15 5
Motivacidn inspiracional 5 10
. L 3,5 80
Estimulacion intelectual 375 90
Consideracion individualizada 15 10
2 20
R " ; 1,75 10
ecompensa contingente 295 20
. ., ., . 1,11 30

Direccion por excepcién activa
1,37 40
Direccién por excepcién pasiva 2 %0
P peton p 25 95
0,25 40

Lai fai '

aissez faire 05 50
L. 2 20
Eficacia 25 30
. ., 2,5 20
Satisfaccion 3 30
1,33 10
Esfuerzo extra ) 20

Fuente: Adaptacion de Borja (2014, p.63)

En estadistica una medida de centralizacion indica en torno a que valor se distribuyen los
datos. Un percentil es una medida de centralizaciéon y conformada por un valor que divide a la
muestra en cien partes iguales, por ejemplo, el percentil Pk indica que por debajo de este se
encuentra el k por ciento de la muestra ordenada (Gorgas, Cardiel, & Zamorano, 2011).
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Con los datos obtenidos en la encuesta se elabora la Tabla 6 que contiene el analisis por
cada factor de liderazgo. En dicha tabla, se incluyen todos los items del cuestionario
relacionados a cada factor, también se incluyen los valores de media muestral y su desviacion
estandar, obteniendo resultados parciales y totales. A cada valor de media muestral total por
factor de la Tabla 6, le corresponde un valor de percentil tomado de la Tabla 5, por ejemplo,
para el factor influencia idealizada — conducta la media muestral total ese de 1.31 que
corresponde a un percentil asignado de 5.6%, lo cual indica que el 5.6% de la muestra califica a
dicho factor con valores menores a 1.31.

Tabla 6: Anélisis de Factores de Liderazgo

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
INFLUENCIA IDEALIZADA

CONDUCTA x >

6. ,Ha_lbla sobre sus valores y creencias 0,55 0,03
mas importantes
14, Especn_‘lca la |mpo,rtz?1n0|a de tener un 0,57 0,87
fuerte sentido de propdsito
23,. _Con5|dera las consecuencias morales 3,65 0,53
y éticas de las decisiones
34. Enfatlza I_aillmportanc':la de tener un 0,48 0.88
sentido de mision colectivo

TOTAL POR FACTOR 1,31 0,80

PERCENTIL ASIGNADO 5,6%
INFLUENCIA IDEALIZADA < s
ATRIBUTO

10. Me mculcg orgullo por estar 2,07 114
asociado con él/ella
18. Va maés alla de sus intereses por el 0,88 0,88
bienestar del grupo
21. Actua en fprmas que construyen mi 1,00 0,93
respeto hacia él/ella
25. [_)emuestra sentido de poder y 0,90 0,87
confianza

TOTAL POR FACTOR 1,21 0,96

PERCENTIL ASIGNADO 4,6%
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MOTIVACION INSPIRACIONAL X S
9. Habla optimistamente sobre el futuro 0,57 1,24
13. Habla entusiastamente sobre lo que necesita ser 3,33 1.29
logrado
26. Articula una vision estimulante del futuro 0,55 1,13
36. Expresa confianza en que las metas seran alcanzadas 3,50 1,11
TOTAL POR FACTOR 1,99 1,19
PERCENTIL ASIGNADO 9,9%
ESTIMULACION INTELECTUAL X S
2. Reexamina presunciones criticamente para cuestionar si
: 3,73 0,45
son apropiadas
8. Busca diferentes perspectivas cuando resuelve 3,65 0,58
problemas
39. Me lleva a mirar los problemas desde muchos angulos 3,45 0.75
diferentes
32. Sugle_re nuevas formas de buscar cémo completar los 3,63 0,74
requerimientos
TOTAL POR FACTOR 3,62 0,63
PERCENTIL ASIGNADO 84,6%
CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA X S
15. Pasa su tiempo ensefiando y entrenando 0,98 1,14
19. Me trata como un individuo y no sélo como miembro de 2.70 134
un grupo
29. Considera que tengo necesidades, habilidades y
T o 2,63 1,28
aspiraciones distintas a las de otros
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas 1,00 1,18
TOTAL POR FACTOR 1,83 1,24
PERCENTIL ASIGNADO 16,6%
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LIDERAZGO TRANSACCIONAL

RECOMPENSA CONTINGENTE X S
1. Me entrega ayuda a cambio de mis esfuerzos 3,70 0,52
11. Define en términos especificos quién es responsable de
- 9 0,80 1,04
alcanzar los objetivos de desempefio
16. Aclara lo que uno puede esperar recibir cuando son
~ 0,40 0,78
alcanzadas las metas de desempefio
35. Expr_esa satisfaccion cuando cumplo con las 2.90 1.26
expectativas
TOTAL POR FACTOR 1,95 0,90
PERCENTIL ASIGNADO 14,0%
DIRECCION POR EXCEPCION ACTIVA X S
4. Focaliza la atencion en irregularidades, errores,
. L . 1,55 1,28
excepciones y desviaciones de los estandares
22. Concentra toda su atencion en tratar con errores, quejas y 1,48 1.26
fallas
24. Mantiene un seguimiento de todos los errores 1,15 1,03
27. Dirige mi atencion hacia fallas para lograr los estandares 1,10 1,00
TOTAL POR FACTOR 1,32 1,14
PERCENTIL ASIGNADO 38,1%
LIDERAZGO PASIVO EVITADOR
DIRECCION POR EXCEPCION PASIVA X S
3. No interfiere hasta que los problemas llegan a ser serios 2,40 1,26
12. Espera que las cosas salgan mal antes de actuar 2,33 1,25
17. Demuestf,a su firme creencia en que “lo que no esté roto 248 1,28
no se arregla
20. Arﬂe_s de actuar demuestra que los problemas llegaran a 2,58 134
ser cronicos
TOTAL POR FACTOR 2,45 1,28
PERCENTIL ASIGNADO 94,5%
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LAISSEZ FAIRE (NO LIDERAZGO) X S
5. Evita involucrarse cuando surge un tema importante 0,28 0,75
7. Esta ausente cuando se le necesita 0,60 0,71
28. Evita tomar decisiones 0,25 0,74
33. Dilata la respuesta a cuestiones urgentes 0,28 0,78
TOTAL POR FACTOR 0,35 0,75
PERCENTIL ASIGNADO 44,1%
RESULTADO ORGANIZACIONAL
EFICACIA X S
37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades 2,00 0,88
40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores 2,08 0,89
43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion 2,03 0,86
45. Dirige un grupo que es efectivo. 2,95 0,99
TOTAL POR FACTOR 2,27 0,91
PERCENTIL ASIGNADO 25,3%
SATISFACCION X s
38. Aplica métodos de liderazgo que resultan satisfactorios 2,65 1,12
41. Puede trabajar conmigo de forma satisfactoria 2,85 1,21
TOTAL POR FACTOR 2,75 1,17
PERCENTIL ASIGNADO 25,0%
ESFUERZO EXTRA X S
39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer 1,65 1,08
42. Tiende a aumentar mi deseo de éxito 1,58 1,04
44. Tiende a aumentar mi deseo de trabajar méas duro 1,55 1,13
TOTAL POR FACTOR 1,59 1,08
PERCENTIL ASIGNADO 13,9%

Elaborado: el autor
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El coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) es utilizado para medir el grado de
confiabilidad interna o la magnitud de correlacion entre items de un instrumento. Los
instrumentos que se utilizan para medir un objeto conceptual, pueden validarse por la correlacion
interna que presentan sus items y sin un patron de referencia. El valor minimo aceptable en este
coeficiente es de 0.7 y el valor maximo es de 0.9, por debajo del valor minimo la consistencia
es baja y por encima del valor maximo existe duplicacion o redundancia de items (Oviedo &
Campo, 2005). Los resultados de la encuesta aplicada para el presente estudio arrojan un
coeficiente alfa de 0.83, lo cual demuestra un adecuado nivel de confiabilidad interna y
correlacion entre variables.

4.2, Analisis de Resultados

Desde el punto de vista de los seguidores, se define el liderazgo aplicado en el sector de la
construccion de viviendas, obteniéndose los siguientes resultados: (i) liderazgo pasivo evitador
con 69.3%, (ii) liderazgo transaccional con 26% vy (i) liderazgo transformacional con 24.3%, es
necesario indicar que los valores asignados a cada estilo de liderazgo, fueron calculados con los
datos de la Tabla 6 como promedio de los porcentajes obtenidos por cada factor de liderazgo.
Por lo antedicho, se concluye que segun la tendencia de la muestra, el principal estilo de
liderazgo aplicado en el sector es de tipo pasivo evitador, caracterizado principalmente por la
direccién por excepcion pasiva.

Al desglosar los percentiles obtenidos utilizando los datos de la Tabla 6, de acuerdo al
modelo de liderazgo de rango total Bass & Riggio (2006) el cual consta de seis componentes, se
obtienen los siguientes resultados: (i) laissez — faire con 44.1%, (ii) direccion por excepcion
pasiva con 94.5%, (iii) direccidn por excepcion activa con 38.1%, (iv) recompensa contingente
con 14% vy las “cuatro I’s” con 24.3%. En la Figura 8 se puede observar el modelo gréfico del
liderazgo de rango total obtenido al utilizar estos resultados, lo cual genera un diagrama opuesto
a la Figura 6, pudiéndose observar que los lideres dan mayor peso a los estilos calificados como
pasivos e inefectivos, por lo cual, se resalta los componentes que deberian ajustar los lideres
disminuyendo o incrementando su utilizacion. Segun Bass & Riggio (2006) los lideres de bajo
rendimiento que exhiben con mayor frecuencia caracteristicas de no liderazgo o laissez — faire
y con menor frecuencia los componentes transformacionales.
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Figura 8: Modelo de gama completa de liderazgo en el sector de la construccion de
edificaciones

EFECTIVC

7

INCREMENTAR

INCREMENTAR
ACTIVO

PASIVO

INCREMENTAR

DISMINUIR

INEFECTIVO

Fuente: Adaptacion de Bass & Riggio (2006, p.10)

El rendimiento de los lideres se puede confirmar al analizar las variables de resultado
organizacional, al verificar la efectividad del liderazgo apenas el 25.3% de los seguidores sienten
un liderazgo eficaz, el 25% de los seguidores se encuentran satisfechos y apenas el 13.9% se
encuentra motivado para realizar esfuerzo extra por su proyecto; por lo cual, segin la muestra
se puede concluir que los estilos de liderazgo aplicados en el sector, no producen satisfaccion
en los trabajadores y no son efectivos al motivarlos elevando sus intereses o permitiéndoles
mirar méas alla de su ventaja individual, este hecho permite comprobar la hipotesis inicial (H1)
del presente estudio.

A continuacion se analiza cada uno de los factores del liderazgo de rango total, conforme a
los resultados encontrados (Figura 9), cabe indicar que los valores estan tomados de la Tabla 6
en donde tambien puede observarse las preguntas especificas asociadas a cada factor de
liderazgo.

Influencia idealizada — conducta [C] (5.6%), no existe comunicacion de los valores
personales y la importancia de la mision emprendida por parte de los lideres, como aspecto
positivo demuestran ética en la toma de decisiones.

Influencia idealizada — atributo [A] (4.6%), se percibe un liderazgo principalmente
centrado en los intereses propios, sin embargo, los seguidores en ocasiones sienten orgullo de
estar asociados con sus lideres.

Motivacion inspiracional [MI1] (9.9%), los lideres no presentan a los seguidores una vision
atractiva del futuro laboral; sin embargo, demuestran confianza en la terminacién exitosa de los
proyectos emprendidos.

Estimulacion intelectual [El] (84.6%), existe apertura de los lideres hacia nuevos enfoques
para la solucion de problemas, frecuentemente examinan presunciones y aceptan nuevas
sugerencias.
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Consideracion [CI] (16.6%), el liderazgo no esta dedicando tiempo al entrenamiento del
personal ni a fortalecer sus competencias, en lo referente a la consideracion de los trabajadores
como individuos, en la encuesta se obtienen valores medios, esto se debe a que existen
trabajadores antiguos que tienen mayor grado de confianza por parte del lider, por haber
colaborado en otros proyectos.

Recompensa contingente [RC] (14%), no se han establecido recompensas por desemperio,
ni determinan responsabilidades para alcanzar los objetivos, sin embargo, los lideres a menudo
expresan satisfaccion por objetivos alcanzados y brindan apoyo frecuentemente.

Gestion por excepcion activa [GPEA] (38.1%), los lideres no mantienen un seguimiento
continuo de los trabajos focalizando toda su atencién, en la mayoria de ocasiones el seguimiento
a las desviaciones de los estandares es designado al maestro mayor de obra (albafiil de mayor
experiencia), el mismo que carece de muchas competencias requeridas como lider.

Gestion por excepcion pasiva [GPEP] (94.5%), el liderazgo es requerido Unicamente
cuando los problemas tienen mayor grado de complejidad y no han podido ser solucionados por
los encargados de ejecutar los trabajos.

Laissez — faire [LF] o no liderazgo (44.1%), existe una buena disposicién de los lideres
hacia la resolucién de problemas urgentes; sin embargo, se requiere de una mayor presencia de
éstos en los proyectos.

Figura 9: Grafica comparativa de frecuencia en los factores de liderazgo
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Elaborado: el autor

Eficacia [EFEC] (25.3%), se mantiene un liderazgo con baja efectividad para encontrar las
necesidades del grupo; sin embargo, algunos trabajadores manifiestan que conforman un grupo
efectivo, esta afirmacion se debe a que éstos logran coordinar bien sus actividades al haber
ejecutado otros proyectos en el pasado.

Satisfaccion [SAT] (25%), el porcentaje de satisfaccion encontrado es bajo lo cual
confirma la hipotesis inicial. Sin embargo, los métodos aplicados por los lideres a veces resultan
satisfactorios y permiten laborar desde la perspectiva de algunos trabajadores. Este hecho podria
explicarse como resultado de la fuerte contraccion econdémica del sector, en este contexto
algunos obreros han manifestado estar satisfechos simplemente por el hecho de tener empleo y
no encontrase en la desocupacion.
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Esfuerzo extra [EE] (13.9%), la gran mayoria de los seguidores no se encuentran lo
suficientemente motivados para ir mas alla de lo que los lideres les solicitan ejecutar como
actividades de trabajo, los seguidores no estan dispuestos a salir fuera del marco puramente
transaccional.

5. Conclusiones

Si bien por tratarse de un estudio de tipo exploratorio, las conclusiones no pueden ser
generalizadas para todo el sector de la construccion de edificaciones en el DMQ. Los resultados
muestran indicios de una problematica general del liderazgo. En este contexto, se establecen
algunas recomendaciones desde el punto de vista practico que resultaran Utiles para los
profesionales del sector.

Liderazgo pasivo evitador

Con el objetivo de demostrar con menos frecuencia las caracteristicas de este tipo de
liderazgo, es necesaria la presencia constante de los profesionales lideres en sus proyectos o de
un profesional residente, el cual debe concentrar su atencion en el cumplimiento de
especificaciones técnicas y dar seguimiento continuo a las correcciones que deban realizarse, asi
como también, busca evitar que algunos problemas lleguen a ser serios al darles una solucion
oportuna. Este particular aunque es conocido por los profesionales del sector, sin embargo, vale
la pena subrayarlo ya que por sus competencias un maestro mayor de obra no puede reemplazar
las funciones del lider de proyecto. La falta de seguimiento tiende a ser evidente en los proyectos
visitados, por ejemplo, en cuatro proyectos los trabajadores no contaban con equipos de
seguridad y unicamente en un proyecto contaban con este equipo de manera parcial.

Liderazgo transaccional

Segun Bass & Riggio (2006), el factor recompensa contingente forma parte de las
caracteristicas del liderazgo activo y efectivo, por lo cual es conveniente su implementacion. Es
necesario establecer un sistema de recompensas contingentes en los proyectos. Segun Gibson et
al. (2001) el sistema de recompensas debe ser equitativo de forma que pueda compararse
favorablemente con terceros externos, evitando la rotacion laboral de los empleados con mejor
rendimiento. Gibson et al. (2001) también manifiesta que cada persona tiene sus necesidades y
puntos de vista diferentes, los administradores deben tomar en cuenta dichas diferencias en el
momento de establecer recompensas, una recompensa de tipo salarial, un ascenso, una
reprimenda, un mejor trabajo tienen valores distintos para cada individuo.

Recapitulando, se recomienda establecer un sistema de recompensas en base a objetivos de
avance de trabajo marcados en el cronograma de obra, los cuales pueden ser planteados de forma
semanal o mensual. Estas recompensas deben ser establecidas por el lider para el grupo en
funcidn del conocimiento sobre las necesidades y valores de sus trabajadores, por lo cual no es
posible generalizar el mismo tipo de recompensas para diferentes grupos de trabajo o proyectos.

Segln la teoria de la motivacion de expectativas, las personas relacionan cierto tipo de
conductas con la obtencion de determinados resultados (recompensas o castigos) (Gibson et al,
2001), por lo cual, es necesario que el sistema de recompensas se mantenga durante la duracion
del proyecto para mantener motivados a los trabajadores.
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Liderazgo transformacional

Se recomienda seguir manteniendo los niveles de estimulacion intelectual hacia el personal,
este aspecto adquiere importancia tomando en cuenta el bajo nivel educativo del personal a
cargo. En los proyectos visitados donde aproximadamente el 80% de trabajadores cuentan
apenas con instruccién basica. Como complemento se debe reforzar la capacitacion del lider
hacia sus trabajadores, mediante charlas técnicas sobre seguridad industrial y métodos de
trabajo, las cuales pueden ser programadas de forma semanal o mensual y permitiran desarrollar
sus fortalezas.

Por otro lado, es necesario que los lideres logren identificar a la mayoria de los miembros
de su equipo de trabajo, esto no resulta una labor complicada ya que las cuadrillas de trabajo en
el caso de los proyectos de vivienda visitados no superan los 15 miembros. Sin embargo, una
base de datos con las necesidades, habilidades y aspiraciones de cada trabajador puede resultar
un instrumento Gtil al momento de brindar apoyo individualizado en grandes grupos de trabajo.

Una caracteristica muy importante del liderazgo transformacional es el carisma o influencia
idealizada, el término carisma es definido como la “especial capacidad de algunas personas para
atraer o fascinar” (Real Academia Espafiola, 2006). Segun Robbins & Judge (2009), para que
un lider influya en sus seguidores mediante el carisma, existe un proceso conformado por cuatro
etapas que se deben cumplir, como son: (i) articulacion de una vision atractiva vinculando al
presente con un mejor futuro para la organizacién, (ii) informar a los seguidores sobre las
expectativas de desempefio necesarias para alcanzar la vision propuesta, al comunicarlas el lider
expresa su confianza en que el equipo de trabajo podra satisfacerlas incrementando su
autoestima, (iif) mantener un comportamiento que comunique mediante acciones los nuevos
valores, el lider se transforma en un ejemplo a seguir y (iv) provocar emociones adoptando un
comportamiento no convencional que demuestre conviccion, el lider debe estar dispuesto a
cambiar sus intereses en beneficio del grupo.

En resumen, el lider debe comunicarse continuamente con sus seguidores, haciendo
participe al grupo de sus valores personales o de los valores de la empresa, el lider busca
concientizar al grupo sobre la importancia de la mision que llevan a cabo, logra configurar una
vision optimista de futuro en la cual los trabajadores constituyen una parte importante y
manifiesta confianza en poder alcanzarla. Para incrementar la influencia idealizada se
recomienda establecer un espacio para charlas informativas y motivacionales, donde los
trabajadores puedan conocer la cultura de trabajo que la empresa o el lider practica y sus valores
éticos, asi como la importancia especifica del proyecto que se esta ejecutando y el aporte
significativo que estan realizando para su culminacion exitosa.

En definitiva, los profesionales de la construccion son capacitados en las universidades del
pais, donde obtienen todos los conocimientos técnicos y especificos de la rama. Sin embargo,
en muchos campos de su ejercicio profesional como es el caso de la construccion de
edificaciones, deben siempre dirigir equipos de trabajo conformados por varios obreros cuyo
namero inclusive varia segun el tamafio e importancia del proyecto. Por este motivo, es
imprescindible que reciban capacitacion en las universidades o mediante cursos especializados
para ejercer un adecuado liderazgo en sus organizaciones, ya que este puede llegar a ser una
fuente de ventaja competitiva.
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ANEXO 1

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
Forma del Clasificador (5X) Corta

Nombre de la persona evaluada:

Fecha: Organizacion:

Cargo de la persona evaluada:

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona arriba mencionada,
tal como es percibida por usted. Por favor responda, todos los items de este cuadernillo. Si un
item le resulta irrelevante o si usted no esta seguro o no conoce la respuesta, no lo responda. Por
favor responda este cuestionario sin identificarse usted.

IMPORTANTE (necesario para el procesamiento): ¢Cudl es la mejor descripcion del lugar
que usted ocupa en la organizacion?

_____Estoy en un nivel organizacional més alto que la persona que estoy clasificando.

____Estoy en el mismo nivel organizacional que la persona que estoy clasificando.

_____Estoy en un nivel organizacional mas bajo que la persona que estoy clasificando.

_____Nodeseo dar a conocer mi nivel organizacional.

En las siguientes paginas se presentan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan
frecuentemente cada afirmacion se ajusta con la persona que usted esta describiendo.

Use la siguiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria
correspondiente a su preferencia con una cruz o un circulo:

Nunca Rara vez A veces A menudo Fre_cuen_temente,
sino siempre
0 1 2 3 4

La persona que estoy clasificando:
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1. Me entrega ayuda a cambio de mis esfuerzos

2. Reexamina presunciones criticamente para cuestionar si son apropiadas

3. No interfiere hasta que los problemas llegan a ser serios

4. Focaliza la atencion en irregularidades, errores, excepciones y desviaciones
de los estandares

. Bnvita involucrarse cuando surge un tema importante

. Habla sobre sus valores y creencias mas importantes

. Busca diferentes perspectivas cuando resuelve problemas

5
6
7. Estd ausente cuando se le necesita
8
9

. Habla optimistamente sobre el futuro

10. Me inculca orgullo por estar asociado con él/ella
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11. Define en términos especificos quién es responsable de alcanzar los
objetivos de desempefio

o

=

N

w

i

12. Espera que las cosas salgan mal antes de actuar

13. Habla entusiastamente sobre lo que necesita ser logrado

14. Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de propésito

15. Pasa su tiempo ensefiando y entrenando

(el Nell Noll Ne)
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16. Aclara lo que uno puede esperar recibir cuando son alcanzadas las metas
de desemperfio

17. Demuestra su firme creencia en que “lo que no esta roto no se arregla”

18. Va mas alla de sus intereses por el bienestar del grupo

19. Me trata como un individuo y no s6lo como miembro de un grupo

20. Antes de actuar demuestra que los problemas llegaran a ser crénicos

21. Actla en formas que construyen mi respeto hacia él/ella

22. Concentra toda su atencion en tratar con errores, quejas y fallas

23. Considera las consecuencias morales y éticas de las decisiones

24. Mantiene un seguimiento de todos los errores

25. Demuestra sentido de poder y confianza

26. Articula una vision estimulante del futuro

27. Dirige mi atencion hacia fallas para lograr los estandares

28. Evita tomar decisiones

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones distintas a
las de otros

30. Me lleva a mirar los problemas desde muchos angulos diferentes

31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas

32. Sugiere nuevas formas de buscar coGmo completar los requerimientos

33. Dilata la respuesta a cuestiones urgentes

34. Enfatiza la importancia de tener un sentido de misién colectivo

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con las expectativas

36. Expresa confianza en que las metas seran alcanzadas

37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades

38. Aplica métodos de liderazgo que resultan satisfactorios

39. Me motiva a hacer méas de lo que esperaba hacer

40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores

41. Puede trabajar conmigo de forma satisfactoria

42. Tiende a aumentar mi deseo de éxito

43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion

44. Tiende a aumentar mi deseo de trabajar mas duro

45, Dirige un grupo que es efectivo.
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