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RESUMEN

Esta investigacion analiza con un disefio cuantitativo correlacional la influencia del comportamiento del
lider en el desarrollo de los recursos humanos en las pyme de México. Para realizar el andlisis, se utilizo
el Modelo de Liderazgo Orientado al apoyo y crecimiento. Para la prueba de las hipotesis se realizo el
analisis factorial utilizando componentes principales y rotacion varimax con la intencion de indagar
sobre la estructura subyacente a los items de la escala. Posteriormente, un andlisis de regresion fue
llevado a cabo para establecer la fuerza de las relaciones entre el comportamiento del lider y el apoyo al
crecimiento de los recursos humanos. Los resultados de este estudio sugieren que el impacto del
comportamiento del lider en desarrollar a los empleados es reducido cuando las empresas enfrentan
altos niveles de incertidumbre. El presente estudio provee apoyo empirico para la hipotesis de
investigacion, de como el comportamiento del lider tiene un efecto directo en el desarrollo de los
recursos humanos en las empresas. Las implicaciones prdcticas de los resultados son sujetas a
discusion. Las futuras investigaciones podran analizar las percepciones de los empleados respecto a la
incertidumbre, analizando el contexto organizacional y las caracteristicas individuales que son
asociadas con la incertidumbre. Otras investigaciones pueden realizarse en diferentes tiempos y otro tipo
de industrias y poder replicar el presente estudio. Son presentadas para este proposito las limitaciones
del presente estudio.
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INFLUENCE OF LEADERSHIP BEHAVIOR IN THE HUMAN
RESOURCES DEVELOPMENT

ABSTRACT

This research analyzes, with a quantitative correlational design, the influence of leadership behavior in
human resources development in SME companies in Mexico. To perform the analysis, the
supportive/growth oriented leadership model of Song was used. Factor analysis, applying Varimax
rotation, was used to investigate the underlying structure of the scale items. Subsequently, a regression
analysis was conducted to establish the strength of the relationship between leader’s supportive
behaviors and human resource growth. The results of this study suggest the impact of leader behavior in
developing employees is reduced, when firms face high levels of uncertainty. This study provides
empirical support for the research hypotheses, related to how leader's behavior has a direct effect on
human resources development in organizations. The practical implications of the results are subject to
discussion. Future research may examine employees' perceptions about uncertainty, analyzing
organizational context and individual characteristics that are associated with uncertainty.
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INTRODUCCION

1 estudio del medio ambiente organizacional ha sido un tema importante en la teoria organizacional

y en la administracién estratégica, considerando que las organizaciones son influenciadas y

algunas veces restringidas por los factores del medio ambiente (Dess y Rasheed, 1991). La
incertidumbre en el medio ambiente organizacional tiene una gran influencia en los miembros de la
organizacion porque las organizaciones estan completamente ligadas a las condiciones existentes en sus
empresas. En particular, considerando que las pymes enfrentan medio ambientes mas competitivos de lo
que eran previamente, lidiar adecuadamente con entornos organizacionales complejos y turbulentos se ha
convertido en una de las mayores responsabilidades para los lideres de las pymes. Por ejemplo, la
incertidumbre organizacional siempre acompafia al cambio organizacional y dicho cambio podria tener
influencia entre la interaccion entre lideres y seguidores.

Algunas veces, la incertidumbre organizacional no solo representa un reto, sino que es clave para lograr
cambios sustanciales y para ello se espera que el lider sea capaz de iniciar de forma efectiva el cambio
organizacional (Lalonde, 2004). En entornos dindmicos como las pymes, en la que los recursos son
escasos, los lideres necesitan evaluar las situaciones cambiantes y adoptar planes relevantes. A este
respecto, resulta significativo examinar qué roles juega el lider durante tiempos de incertidumbre
organizacional.La incertidumbre organizacional no siempre ejerce una influencia negativa en el
comportamiento de los lideres. Las situaciones inciertas generalmente representan para los lideres
oportunidades positivas para demostrar su liderazgo (De Hoogh, 2004). Dependiendo de la situacion, los
lideres pueden incrementar la efectividad en la organizacion 6 el desempefio en tiempos de incertidumbre.
Por otra parte, el rol tradicional del lider es capacitar, motivar, educar y desarrollar continuamente a los
seguidores en orden de mejorar la efectividad organizacional (Van Wart, 2003).

La mayoria de los estudios de liderazgo bajo condiciones de incertidumbre se han interesado en el
comportamiento apropiado de liderazgo para hacer frente a la incertidumbre organizacional y la
influencia efectiva de los lideres sobre los subordinados bajo tales condiciones; sin embargo, los medio
ambientes inciertos probablemente conduzcan a situaciones dificiles, lo cual podria influenciar
negativamente los comportamientos de liderazgo. Particularmente, en el desarrollo de los recursos
humanos bajo condiciones de incertidumbre organizacional, el rol del lider es crucial porque se asume
que los miembros de una organizacion tienen dificultad para desarrollar su trabajo en medio ambientes
cambiantes sin la direccion y guia del lider (Schein, 1985). El propdsito de esta investigacion es,
examinar si los comportamientos de liderazgo asociados con el desarrollo de los recursos humanos son
influenciados por el nivel de incertidumbre de las pymes del Estado de Chihuahua, México.

Esta investigacion se presenta organizada como sigue. En la seccion de revision literaria, una discusion de
la literatura relevante es presentada. En este apartado se clarifica el rol de lider, el desarrollo de los
recursos humanos y el comportamiento del lider bajo condiciones de incertidumbre. Se presenta el
liderazgo orientado al apoyo del crecimiento de los empleados de las pymes y el liderazgo orientado a las
metas. Se presenta y justifica la metodologia utilizada para determinar la influencia del comportamiento
del lider en el desarrollo de los recursos humanos. Los resultados obtenidos se presentan realizando las
pruebas estadisticas y su significancia estadistica. El apartado de conclusiones presenta la discusion
critica de los resultados obtenidos, las limitaciones del estudio y las recomendaciones para futuras
investigaciones.

REVISION DE LITERATURA
El impacto de los comportamientos de liderazgo sobre el desarrollo de los recursos humanos, es

influenciado por el nivel de incertidumbre del medio ambiente organizacional. Diferentes autores entre
los que destaca Bass (1990), subrayan que los seguidores tienen una mayor disposicion a seguir a los
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lideres y son afectados de forma diferente dependiendo del estilo de liderazgo en tiempos de
incertidumbre. Adicionalmente, los seguidores tienden a sobre estimar la responsabilidad de los lideres en
los resultados de la organizacion bajo condiciones de incertidumbre (Meindl, Ehrlich y Dukerich, 1985).
Por consiguiente, la presencia de condiciones inciertas puede llevar a los lideres a no estar a la altura de
aspectos criticos de liderazgo, considerando las creencias de los seguidores y las expectativas sobre el
desempefio del grupo o unidad durante el tiempo de incertidumbre. Para un desarrollo positivo de los
empleados en medio ambientes inestables, los lideres necesitan mantener informados a los empleados
sobre varios tipos de informacion externa referente a los clientes, cambio en el medio ambiente y
desarrollos en tecnologia (Mintzberg, 1973).

Es decir, el rol del lider es transferir informacion entre el medio ambiente organizacional y los miembros
internos de la organizacion para procesar e integrar la informacion de varias maneras. Generalmente, el
liderazgo es definido de diferentes maneras, dependiendo del enfoque, del objetivo o el propdsito. Es
decir, los estudios de liderazgo han examinado los rasgos y comportamientos de los lideres (Pawar y
Eastman, 1997; Dvir, Avolio y Shamir, 2002); las reacciones de los seguidores hacia los lideres (Bass y
Yammarino, 1988; Liden y Maslin, 1998). Otros han examinado las tacticas que los lideres y seguidores
utilizan para influenciarse unos a otros (Klein y House, 1995; Druskat y Wheeler, 2003); los factores
situacionales que afectan el estilo de liderazgo (House y Dressler, 1974). Considerando los estudios
mencionados, generalmente se utiliza la palabra lider para designar a quien destaca en una area, en una
empresa, en una comunidad (Hernandez, Gallarzo y Espinoza, 2011). Para que un lider pueda conseguir
las metas y los objetivos de cualquier proyecto, lo primero que debe hacer, es cultivar las caracteristicas
que le garanticen una empatia entre él y sus seguidores (Hernandez et. al, 2011).

Desafortunadamente, los estudios de liderazgo bajo situaciones de incertidumbre tienen diferentes
caracteristicas de los estudios generales de liderazgo, considerando que las condiciones de incertidumbre
tienen efecto en el comportamiento de las personas y en factores sicoldgicos (Pillai y Meindl, 1998).
Adicionalmente, los estudios realizados parecen concordar en que los lideres no tienen tiempo para hacer
frente a la incertidumbre de forma exitosa (Nunamaker, 1989; Stephens, 2005), tales incertidumbres
probablemente son para impactar el estilo y comportamiento de los lideres.No obstante, los estudios de
liderazgo que se enfocan en situaciones de incertidumbre no pueden ser desligados de los estudios
generales de liderazgo en los que los factores de incertidumbre mas externos tales como las turbulencias
econodmicas, la volatilidad del mercado podrian considerarse como factores situacionales en los enfoques
de liderazgo (Carter, 1990). Sobre la base de la definicion de liderazgo (Herndndez, et al. 2011), por lo
tanto, el rol del lider bajo situaciones de incertidumbre puede ser definido como la influencia que los
lideres tienen de todos los procesos para evaluar a los otros lideres para hacer frente a la incertidumbre
organizacional. El rol de los lideres para desarrollar a los empleados ha sido vital, considerando que su
discrecion y responsabilidad tiende a incrementarse bajo condiciones de cambio e incertidumbre.

Por ejemplo, Druskat y Wheeler (2003), identifican el comportamiento de liderazgo efectivo para la
solucidon de la incertidumbre organizacional: construccién social y reconocimiento politico a través de la
relacion con el equipo y los miembros de la organizacion persuadiendo a los empleados a atender las
necesidades de la organizacion y ajustar las prioridades para apoyar las metas organizacionales en
tiempos de incertidumbre. Por lo tanto, resulta adecuado examinar los comportamientos del lider para
desarrollar los recursos humanos en tiempos de incertidumbre. Para los lideres, desarrollar las
capacidades y habilidades de los empleados tradicionalmente, ha sido considerado como una funcion
importante dentro de las diferentes funciones del liderazgo (Van Wart, 2005. Dicha funcién, es
reconocida como el estilo de liderazgo de apoyo. El liderazgo de apoyo incluye consideraciones
individuales en los que el lider proporciona reconocimiento especial y retroalimentacion positiva a los
seguidores (Agle, 2006).
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Los estudios del comportamiento organizacional han reconocido también que el liderazgo orientado al
apoyo y crecimiento ha sido ampliamente asociado al estrés ocupacional de los miembros de las
organizaciones (Khan y Byosiere, 1992). El liderazgo orientado al apoyo, tiende a mejorar los problemas
de estrés laboral de los empleados mediante la comunicacién con los subordinados respecto a sus
problemas en el trabajo y a escuchar sus quejas. De una forma mas especifica, el liderazgo de apoyo
demuestra un interés real por el bienestar de los subordinados.Considerando que los empleados dentro de
una organizacidn son “seres sociales” y no solo trabajadores desempefiando una tarea (House, 1981), los
lideres necesitan hacer que los seguidores sientan que son protegidos y valorados dentro del medio
ambiente del trabajo (Van Wart, 2005).

Por ejemplo, Bass (2005), sefiala que el comportamiento de liderazgo de apoyo se presenta cuando el lider
se vuelve mas familiar con los subordinados, pone atencion a sus diferencias entre ellos, se comunica con
ellos e intercambia informacién con otros empleados de la organizacion. Cuando el estilo de liderazgo de
apoyo es practicado, el lider se preocupa por las necesidades de los seguidores, mostrando empatia y
aprecio al apoyar las iniciativas y perspectivas de sus subordinados. Por lo tanto, el liderazgo orientado al
apoyo y crecimiento se caracteriza por asistir a los empleados a alcanzar sus propias expectativas,
inspirandolos y motivandolos (Rafferty y Griftin, 2006). Bajo medio ambientes complejos y de cambio el
liderazgo orientado al apoyo y crecimiento se vuelve mas importante y necesario.

Los lideres quienes mantienen comportamientos tales como la consideracion individualizada, comparten
las caracteristicas comunes de auto identificacion como agentes de cambio y la habilidad de tratar con la
complejidad, la ambigiiedad y la incertidumbre (Tichy y Devanna, 1986). De esta manera, el liderazgo
orientado al apoyo y crecimiento es considerado un comportamiento de liderazgo efectivo en tiempos de
incertidumbre organizacional. Otro enfoque importante de liderazgo es el orientado a las metas. Los
lideres en medio ambientes modernos son requeridos para seleccionar y priorizar las metas
organizacionales, considerando las diferentes demandas y responsabilidades que tienen bajo condiciones
de recursos limitados (Van Wart, 2005). De acuerdo con House y Dessler (1974), los lideres efectivos
clarifican las metas organizacionales y llevan a sus subordinados a alcanzar las metas.

Los lideres orientados a las metas intentan motivar a un grupo de gente y comunicar la visiéon de acuerdo
a sus expectativas, lo que incrementara el desempefio de los empleados (Bass, 2003). Adicionalmente, los
lideres orientados a las metas con reconocimiento de varios problemas, pueden alentar a sus seguidores a
considerar varias perspectivas y a desarrollar estrategias innovadoras de trabajo (Barling, Weber y
Kelloway, 1996). Los lideres con metas y vision han sido considerados como modelos con un punto de
vista positivo del futuro y capaces de llevar a cabo esfuerzos de cambio transformacionales (Bono y
Judge, 2004). El liderazgo orientado a las metas es mas efectivo en situaciones de incertidumbre por que
facilita de forma especifica las directivas e instrucciones orientadas a subordinados que se encuentran en
situaciones de impotencia y/o de baja autoestima (Houghton y Yoho, 2005). Esto es debido a que las
metas son alcanzadas a través de nuevas ideas y enfoques y un alto nivel de entusiasmo por lograr las
metas, entonces los lideres orientados a metas necesitan construir confianza y alentar por medio de
acciones simbolicas y un lenguaje persuasivo (Bono y Judge, 2004).

Considerando este tipo de comportamiento de liderazgo, las actitudes de los subordinados pueden cambiar
de forma significativa. El comportamiento de liderazgo asociado con una visién y metas es relevante en
situaciones en las que las organizaciones se enfrentan a tiempos y a un dinamismo envuelto en un medio
ambiente de alta tecnologia. El liderazgo orientado a metas facilita los cambios organizacionales a través
del cambio en los sistemas culturales (Hughes, 1990). El liderazgo orientado a metas debe involucrar una
interaccion entre lideres y seguidores en condiciones de incertidumbre. De acuerdo con esto, los lideres
necesitan comunicar los valores y las ideas a sus seguidores respecto a la vision y metas organizacionales
(Rubin, 2005). Desarrollar los recursos humanos en condiciones de incertidumbre, es un reto que se
vuelve trascendental para el éxito de las empresas. Este reto se ha convertido en la fuerza conductora que
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permite incrementar de forma continua la productividad en las organizaciones (Simerly, 1997). La
habilidad para desarrollar de forma efectiva un grupo de trabajo es fundamental para determinar la
efectividad de una organizacion. Los esfuerzos organizacionales para desarrollar a la fuerza de trabajo son
influenciados por la satisfaccion en el trabajo, el involucramiento en el trabajo y el compromiso
organizacional de los miembros de la organizacion (Li,2000).

Cayer (2001), encontr6 que los empleados que tienen oportunidades de desarrollo tienen una tendencia a
mantener valores positivos hacia sus organizaciones y a mantener lealtad a sus empleados.
Adicionalmente, el entrenamiento a los recursos humanos ha sido identificado como un elemento clave en
la administracion de una organizacion (Pfeffer y Veiga, 1999). A pesar de la necesidad de desarrollar
recursos humanos, existe un debate si es mejor desarrollar los recursos humanos de forma interna o
utilizar consultores externos. En ambos casos se considera que el trabajo de consultoria es un servicio
profesional especializado (Hernandez, et al, 2011). En el desarrollo de los recursos humanos existen tres
perspectivas tedricas que evalian la mejor manera de desarrollar la fuerza de trabajo. Una de ellas, es la
del costo econdmico de la transaccion (Williamson, 1975); la teoria del capital humano (Becker, 1964) y;
la teoria del recurso basado en el punto de vista de la empresa (Wernerfelt, 1984).

De acuerdo con la teoria de Williamson (1975), desarrollar internamente los recursos humanos puede
llevar a un mas efectivo monitoreo del comportamiento de los empleados y a una implementacion
adecuada de los sistemas de monitoreo en términos de transaccion. Por otra parte, la teoria del capital
humano de Becker (1964), explica que mantener una fuerza de trabajo es adecuado cuando se invierte en
desarrollar las habilidades de los empleados para mejorar la productividad. Por ultimo, la teoria del
recurso basado en el punto de vista de la empresa de Wernerfelt (1984), establece la necesidad de
desarrollar el conocimiento de los empleados en valores claves, mas que en solo valores.

A pesar de que estas tres perspectivas no siempre justifican la internalizacion de los recursos humanos,
nos ofrecen razones validas para desarrollar los recursos humanos. En lo que parecen coincidir es que las
empresas que mantienen una fuerza de trabajo deben desarrollar sus recursos humanos a través de
entrenamiento, programas de desarrollo, sistemas de tutorias y planes de educacion formal para ser
presentados a nivel individual, de grupo u organizacional (Lepak y Snell, 1999). Sin embargo, en los
afios recientes, las investigaciones realizadas sobre el desarrollo de los recursos humanos se han
mantenido enfocadas a los cambios en el medio ambiente organizacional. A diferencia de la perspectiva
tradicional del desarrollo de los recursos humanos, el desarrollo contemporaneo de los recursos humanos
y los programas de entrenamiento se ha interesado de forma primordial en los factores externos que
afectan a los organizaciones (Petridou y Glaveli, 2003).

Los recursos humanos rodeados por la incertidumbre y por el estrés organizacional en tiempos de cambio,
necesitan entrenamiento y delegar habilidades y capacidades (Bolman y Deal, 1999). La relacion entre el
desarrollo de los recursos humanos y las condiciones del medio ambiente puede realizarse en términos de
una adecuada carga de trabajo, sentido de pertenencia, habilidad empleada o capacidad desarrollada, auto
eficacia del empleado y cohesion. Al relacionar la carga de trabajo y el sentido de pertenencia,
encontramos que se encuentran asociados con la incertidumbre en el medio ambiente laboral de diferentes
maneras. Dado que los aspectos del medio ambiente de la pymes depende de las demandas del mercado,
la carga de trabajo de la fuerza laboral, se encuentra influenciada por las demandas de los clientes
externos (Boyne, 2001). Las nuevas demandas de los accionistas resultan en nuevos empleos para la
fuerza laboral, la carga de trabajo y su importancia puede cambiar. Algunos de ellos aprovechan estos
tiempos para buscar el crecimiento y desarrollo personal.

Otros aspectos del desarrollo de recursos humanos, como la habilidad de los empleados o la capacidad de

desarrollo son influenciados por la incertidumbre del medio ambiente. Por ejemplo, en el ajuste entre las
demandas del medio ambiente y las habilidades de los empleados, resalta la importancia de las
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habilidades, conocimiento, tiempo y energia que la persona debe cubrir para alcanzar las demandas del
medio ambiente (Edwards, 1999).

De esta manera, los empleados sienten estrés cuando perciben que las demandas del medio ambiente
exceden sus capacidades y habilidades (McGrath, 1976). De acuerdo con lo anterior, los cambios en las
demandas del medio ambiente se encuentran estrechamente relacionados con el nivel de habilidades de
los empleados. En adicion, las creencias de los empleados en su auto eficacia, lo cual usualmente es
asociado al desarrollo de su carrera, puede ser afectado por las restricciones del medio ambiente
(Jerusalem y Mittag, 1995). Por ello, los lideres necesitan transmitir confianza en sus subordinados en la
obtencion de sus metas. Cuando a los empleados se les provee de apoyo, entendimiento y motivacion por
los lideres, ellos tienden a comprometerse en su trabajo y toma riesgos apropiados con las tareas que
llevan a cabo y actiian de forma mas empresarial, en lugar de ser extremadamente temerosos en intentar
nuevas ideas (Amabile, 1996). Cuando los empleados sienten apoyo, ellos son motivados a desarrollar su
propia capacidad para trabajar y pensar independientemente porque se encuentran comprometidos a
construir altos niveles de creatividad (Shin y Zhou, 2003). Los lideres que ayudan a sus empleados a
obtener un mejor desempefio, pueden aumentar la eficacia de dichos empleados (Bandura, 1997).
Ademas, los lideres tienen la responsabilidad de cultivar la habilidad y capacidad de su fuerza de trabajo
en orden de garantizar un alto desempefio (Schermerhorn y McCarthy, 2004). De acuerdo con el marco
teorico presentado aqui, este estudio presenta las siguientes preguntas de investigacion:

(El nivel de liderazgo orientado al apoyo-crecimiento del desarrollo de los recursos humanos tiene
relacion con el nivel de incertidumbre percibido por los empleados? ;El nivel de liderazgo orientado a las
metas tiene relacion con el nivel de incertidumbre percibido por los empleados? Una de las dificultades
mas importantes que tiene que superar la pyme en general y particularmente en referencia a la pyme
mexicana, son sus practicas de desarrollo de recursos humanos. Existe una combinacion muy valiosa de
experiencia, conocimientos y liderazgo en México, los cuales no han sido aprovechados por estas
organizaciones en beneficio de la competitividad y productividad (Hernandez, Espinoza y Aguilar 2012).

METODOLOGIA

Esta investigacion es de campo y utiliza un disefio experimental. La informacion obtenida se gener6 a
partir de los estudios realizados entre 384 empleados de empresas pyme del Estado de Chihuahua,
México. Las pequefias y medianas empresas (Pymes), representan alrededor del 97% de las empresas en
Meéxico, son las que tienen mas problemas hoy en dia y son las que requieren mas asesoria. Hoy en dia,
son cada vez mas las empresas que luchan por ser competitivas y permanecer dentro del mercado. Se
olvidan del recurso humano y buscan la tecnologia como aspecto fundamental de apoyo o ventaja
competitiva. Los dirigentes en las pymes han intentado administrar el personal de manera empirica, sin
ninguna formalidad, ya que no se cuenta con una guia para administrar al personal y desarrollarlo, sobre
todo en tiempos de incertidumbre, para ser competitivo.

La presente investigacion analiza la existencia de una relacion, si la hay, del comportamiento del lider en
tiempos de incertidumbre, para desarrollar los recursos humanos de las empresas. El estudio realizado fue
llevado a cabo en los meses de enero a agosto del afio 2011. La informacidon recolectada fue
proporcionada por empleados de diferentes niveles en las empresas pymes participantes. Los empleados
que recibieron la encuesta fueron 384, los cuales pertenecian a diferentes niveles y categorias dentro de
las empresas. En estas categorias se encuadraron empleados administrativos, supervisores, y gerentes. De
las encuestas entregadas, 312 encuestas fueron devueltas contestadas. De dichas encuestas, 10 de ellas
estaban incompletas por lo que se desecharon de la muestra. De estos empleados encuestados, el 35.8%
fueron mujeres. A todos los empleados encuestados se les requirié tener al menos nivel de licenciatura
para participar en el estudio. El promedio de edad fue de 44 afios. La estadistica descriptiva de la
informacion demografica es presentada en la tabla 1.
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Tabla 1: Estadistica Demografica de los Empleados Encuestados

Variable

N 302
Género

% Hombres 64.2
% Mujeres 35.8
Nivel de educacion

% Licenciatura 78
% Maestria 22
Media edad (afios) 44
Media experiencia (afios) 12.3
Edad

% 20-30 19
% 31-40 34
% 41-50 21
% 51+ 26
Categoria

% Empleados administrativos 28
% Supervisores 65
% Gerentes 7

Fuente: Elaboracion propia. La tabla muestra la cantidad de personas participantes en el estudio. De la muestra realizada, el 35.8% fueron
mujeres y el 64.2% hombres. Asimismo, el 22% de los encuestados tiene estudios de Maestria; la edad promedio de los encuestad fue de 44 arios
con una experiencia laboral promedio de 8.9 aiios. El 28% de los encuestados fileron empleados administrativos que estaban categorizados
como jefes de darea, superintendentes, lideres de ingenieria y lideres de proyecto.

Este estudio analiza el comportamiento del liderazgo, como una variable independiente, la cual se
categoriza en dos partes: el liderazgo orientado al apoyo-crecimiento y el liderazgo orientado a las metas.
Los medibles fueron basados en los resultados del andlisis factorial aplicando la técnica de rotacion
varimax para los elementos del liderazgo. El criterio de rotacion varimax se centra en simplificar al
maximo los vectores en la columna de la matriz de factores. La simplificacidon maxima se alcanza cuando
existen 1s y Os en una columna. El método varimax maximiza la suma de varianzas de las cargas
requeridas de la matriz de factores. La rotacion varimax es la que permite obtener cargas mas extremas
(cercanas al —1 o al +1) y otras cargas cercanas al 0. El interés de esta rotacion es que permite interpretar
los factores mas facilmente, al indicar una asociacion positiva o negativa clara entre la variable y el
factor, 6 una ausencia de asociacion si el valor esta cercano a 0.

Tres elementos fueron excluidos de los elementos originales debido a que ellos no estaban relacionados
directamente al liderazgo orientado al apoyo-crecimiento. Adicionalmente, dos elementos fueron
eliminados por que los factores no mostraron diferencias entre las escalas y todas las preguntas incluidas
conforme al indice de confiabilidad alfa de Cronbach. El liderazgo orientado al apoyo-crecimiento
utilizando el comportamiento del lider asociado con los elementos de los comportamientos de apoyo del
lider para el crecimiento de los empleados, utilizando una escala de Likert de cinco puntos. Por tanto, la
siguiente hipodtesis de investigacion plantea:

H1: El nivel de liderazgo orientado al apoyo-crecimiento del desarrollo de los recursos humanos tiene una
relacion estadisticamente significativa con el desarrollo de los recursos humanos. Considerando
investigaciones previas (Bass y Avolio, 1990; Van Wart, 2005), los elementos incluidos en las
oportunidades de decision del lider para demostrar habilidades de liderazgo de los empleados, la habilidad
de los lideres para generar discusiones adecuadas sobre el desempefio y apoyo de los lideres para el
desarrollo de los empleados. La escala del liderazgo orientado al apoyo-crecimiento tuvo un nivel de
confiabilidad alfa de .893.El liderazgo orientado a las metas fue medido en términos de los
comportamientos del lider asociados a ajustar y obtener las metas. Los elementos referentes al liderazgo
orientado a las metas fueron medidos en una escala de Likert de cinco puntos. Los elementos incluyeron
los esfuerzos llevados a cabo por los lideres para generar alta motivacién y compromiso; los estandares de
los lideres en cuanto a honestidad e integridad; la comunicaciéon de las metas y prioridades de la
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organizacion; revision y evaluacion de los progresos de la organizacion hacia la consecucion de las metas
y los objetivos. Considerando lo anterior, la siguiente hipotesis de trabajo plantea:

H2: El nivel de liderazgo orientado a las metas tiene una relacion estadisticamente significativa con el
desarrollo de los recursos humanos. El liderazgo orientado a las metas tuvo un nivel de confiabilidad alfa
de Cronbach de .842. El desarrollo de los recursos humanos fue utilizado como una variable dependiente
y fue medido por el grado de adecuacion de la carga de trabajo y el significado e impacto de ese trabajo a
través de un analisis factorial aplicando técnicas de rotacion varimax con todos los elementos de los
recursos humanos aplicados en el cuestionario. La adecuacion de la carga de trabajo fue medida
utilizando una escala de Likert de cinco puntos. De acuerdo con el planteamiento, la siguiente hipotesis de
trabajo plantea:

H3: Existe una relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo orientado al crecimiento y apoyo
y el significado/impacto del trabajo para los trabajadores.

El nivel de confiabilidad alfa de Cronbach fue de .747. Los elementos se enfocaron en determinar la
percepcion de los empleados sobre la existencia de recursos suficientes, por ejemplo gente, materiales y
presupuesto, para realizar el trabajo y la adecuada carga de trabajo. El nivel de confiabilidad de alfa
Cronbach para la carga adecuada de trabajo fue de .709. Adicionalmente, el significado/impacto del
trabajo incluyo el uso apropiado del talento de los empleados en el lugar de trabajo, la relacion de trabajo
de los empleados con las metas y prioridades de la organizacion y, la importancia que le asignaban al
trabajo.La incertidumbre organizacional fue construida para medir la incertidumbre debida a
comportamientos no éticos y al pobre desempefio o inaccion de las empresas, cambio estructural o
rotacion de directivos y gerentes y a un medio ambiente incontrolable de incertidumbre. La incertidumbre
organizacional fue medida utilizando tablas Z, utilizando a la vez una variable dummy para medir la
incertidumbre para medir el cambio estructural y la rotacion de directivos y gerentes.

La incertidumbre se enfoco en las percepciones de los empleados individuales o sentimientos sobre tres
tipos de incertidumbre: a) la medida en que los cambios frecuentes en liderazgo dan lugar a cambios
regulares en las tareas y condiciones individuales de trabajo, b) la medida en que las frecuentes
reorganizaciones afectan las tareas y condiciones individuales de trabajo y, ¢) como el cambio estructural
ha afectado la forma en que toman las decisiones los empleados. El nivel de incertidumbre organizacional
fue medido utilizando una escala de Likert de cinco puntos. La siguiente hipotesis establece:

H4: Existe una relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo orientado al apoyo-crecimiento y
el nivel de incertidumbre percibido por los empleados. Para esta variable, el nivel de confiabilidad en el
indice alfa de Cronbach fue de .797.

Tabla 2: Nivel de Confiabilidad de los Elementos Analizados en el Estudio

Elemento Nivel de Confiabilidad
indice Alfa de Cronbach
Liderazgo orientado al apoyo-crecimiento 0.893
Liderazgo orientado a las metas 0.842
Desarrollo de los recursos humanos 0.709
Significado/impacto del trabajo 0.747
Incertidumbre organizacional 0.797

Fuente: elaboracion propia. La tabla muestra que el nivel de confiabilidad de los elementos referentes al liderazgo orientado al apoyo-
crecimiento, obtuvo el mayor indice de confiabilidad de los diferentes elementos analizados en el estudio.

Las empresas investigadas fueron las pymes asentadas en Ciudad Juarez, México. El mercado de la
pymes es muy importante para la economia de los paises; sin embargo, la historia muestra que la mayoria
fracasan y desaparecen en los primeros cinco afios. Se considera a nivel mundial que las pymes que tienen
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éxito abarcan el 40%. Este porcentaje es muy alto en relacion a las pymes que tienen éxito en México, ya
que solo entre 25 y 30 por ciento son exitosas. Las razones detras de este alto porcentaje de fracaso,
quizas se deba al poco desarrollo de los recursos humanos que poseen las empresas. La informacion
recolectada fue proporcionada por los empleados trabajando en las pymes.

RESULTADOS

En ésta seccidn, se presentan a detalle los resultados obtenidos. El propdsito de este estudio fue el de
examinar empiricamente la existencia de una relacion entre el comportamiento del lider en situaciones de
incertidumbre y el desarrollo los recursos humanos de las empresas. Antes de probar las hipotesis, este
estudio confirmé la validez y confiabilidad de las escalas, en orden de confirmar la validez de los
constructos integrados en las variables. El presente estudio utilizo analisis factorial aplicando la técnica de
rotacion varimax. Los elementos de cada uno de los constructos fueron integrados en el instrumento
utilizado. Dicho instrumento fue sometido al rigor cientifico para probar su validez y confiabilidad. Los
resultados obtenidos son descritos a continuacion.

Para confirmar la validez y confiabilidad de las variables identificadas mediante el analisis factorial de los
datos, se utilizo el analisis confirmatorio de factores. Los resultados indican que la validez convergente de
las escalas fue apoyada y que todos los coeficientes estimados de todos los factores, los cuales son
llamados factores de carga, fueron estadisticamente significativos a un valor p < .01. Normalmente, los
valores de carga arriba de 0.7, son medibles adecuados de los constructos que son medidos.
Adicionalmente, un analisis factorial estimo la confiabilidad de cada uno de los elementos del
instrumento, también los factores y el instrumento en general a través de confiabilidad compuesta (CR) y
el promedio de la varianza extraida (PVE). La confiabilidad compuesta (CR), asegura la consistencia
interna de los medibles y el promedio de la varianza extraida (PVE), mide la varianza capturada por un
constructo en relacion a la varianza, debida a la medicion del error estandar. Se considera que niveles de
PVE arriba de .5, son indicaciones de validez convergente.

Tabla 3: Analisis Confirmatorio de las Variables

Variable Media Alfa de Cronbach o CR PVE
Liderazgo orientado al apoyo-crecimiento 3.51 0.861%* 0.868 0.623
Liderazgo orientado a las metas 3.32 0.842%* 0.843 0.574
Desarrollo de recursos humanos 3.02 0.841%* 0.842 0.573
Significado del trabajo 3.84 0.679%* 0.701 0.547
Impacto del trabajo 3.5 0.556** 0.565 0.512
Incertidumbre organizacional 3.62 0.797** 0.801 0.577

Fuente: Elaboracion propia. La tabla muestra la confiabilidad de cada una de las variables analizadas en el estudio. El nivel mas alto fue el del
liderazgo orientado al apoyo-crecimiento con un indice de confiabilidad de alfa Cronbach de .861 y un valor p de significancia estadistica de
.05. Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

La hipotesis de esta investigacion planted: El nivel de liderazgo orientado al apoyo-crecimiento del
desarrollo de los recursos humanos tiene una relacion estadisticamente significativa con el desarrollo de
los recursos humanos. Conforme a las variables presentadas en la hipotesis de investigacion, se realizé un
analisis de correlacion de Pearson, para conocer la existencia o ausencia de una relacion estadisticamente
significativa. Los resultados del analisis son presentados en la tabla 4.
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Tabla 4: Analisis de Correlacion de Pearson de las Variables Liderazgo al Apoyo-Crecimiento y
Desarrollo de los Recursos Humanos

Variables Media Desviacion Indice de Pearson Valor
Estandar r p
Liderazgo orientado 3.51 0.97
al apoyo-crecimiento s
Desarrollo de los 3.32 0.98 0.668 0.01
recursos humanos

Fuente: elaboracion propia. La tabla muestra la existencia de una relacion estadisticamente significativa de .668, entre el liderazgo orientado al
apoyo-crecimiento y el desarrollo de los recursos humanos. Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

El analisis de correlacion de Pearson muestra que la relacion alcanzo un nivel de 0.668 con un indice p de
0.01. Este indicador sugiere la existencia de una fuerte relacion estadisticamente significativa. Los
resultados coinciden con Rafferty y Griffin (2006), de que este tipo de liderazgo se caracteriza por asistir
a los empleados a alcanzar sus propias expectativas, inspirandolos y motivandolos. De acuerdo a los
criterios para el establecimiento del efecto mediador de la relacion entre comportamientos de liderazgo y
el desarrollo de los recursos humanos planteados por Baron y Kenny (1986), los resultados obtenidos en
¢ésta investigacion refuerzan esos criterios. La hipdtesis 2 planteo: El nivel de liderazgo orientado a las
metas tiene una relacion estadisticamente significativa con el desarrollo de los recursos humanos. Para la
prueba de la hipdtesis, se realizé un andlisis simple de correlacion, utilizando en indice de Pearson. Los
resultados de dicho analisis se presentan en la tabla 5.

Tabla 5: Resultados del Andlisis de Correlacion de Pearson Entre el Liderazgo Orientado a las Metas y el
Desarrollo de los Recursos Humanos

Variables Media Desviacion Indice de Pearson Valor
Estandar R P
Liderazgo orientado 3.51 0.97
a las metas ok
Desarrollo de los 3.32 0.98 0.746 0.01
recursos humanos

Fuente: elaboracion propia. La tabla muestra la existencia de una relacion estadisticamente significativa de .668, entre el liderazgo orientado a
las metas y el desarrollo de los recursos humanos. Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

Los resultados obtenidos permiten determinar la existencia de una relacion estadisticamente significativa
entre liderazgo orientado a las metas de los encuestados trabajando en la pymes de Ciudad Juarez y el
desarrollo de los recursos humanos. Este resultado coincide con lo establecido por Bono y Judge (2004),
al establecer que el liderazgo orientado a las metas, ya que permite introducir nuevas ideas y enfoques
para lograr un alto nivel de entusiasmo en la consecucion de las metas. Los lideres orientados a metas
construyen confianza y alientan por medio de acciones simbolicas y un lenguaje persuasivo.

La hipdtesis 3 establecié la existencia de una relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo
orientado al crecimiento y apoyo y el significado/impacto del trabajo para los empleados. Para probar la
hipotesis, fue conducido un analisis de regresion para examinar los efectos directos del liderazgo, en el
significado e impacto del trabajo en los empleados. Las variables de control fueron uso apropiado del
talento de los empleados, relacion del trabajo con las metas y prioridades, la importancia del trabajo, las
cuales se consideraron en la ecuacion de regresion. En la ecuacion se produjo, un efecto principal
significativo para el estilo de liderazgo con la varianza explicada de 65.9%. La hipdtesis 3 fue soportada
completamente. Los resultados del analisis estadistico son presentados en la tabla 6.
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Tabla 6: Resultados del Analisis de Regresion de los Efectos del Liderazgo Orientado al Crecimiento y
Apoyo en el Significado/Impacto del Trabajo

Variable Independiente Paso 1 Paso 2
Uso apropiado del talento 0.296** 0.440%*
Relacion del trabajo con las metas y prioridades 0.384%* 0.289%*
Importancia del trabajo 0.446**
R? 0.03** 0.04%*

Fuente: Elaboracion propia. La tabla muestra la existencia de una relacion estadisticamente significativa entre las variables independientes y el
estilo de liderazgo orientado al apoyo/ crecimiento. Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

Los resultados tienen implicaciones interesantes. Se prueba empiricamente que el estilo de liderazgo y el
significado del trabajo para los empleados trabajando en las pymes es significativo. De la misma manera,
se prueba que el estilo de liderazgo tiene efectos significativos en el impacto en el trabajo de los mismos
empleados. En situaciones en las que el desempefio no es bien reconocido entre diferentes departamentos
o secciones y los trabajadores no tienen motivaciones suficientes para incrementar su desempeflo
individual, el liderazgo orientado al apoyo/crecimiento es fundamental en las pymes. Antes de analizar la
hipotesis 4, esta investigacion analizé la relacion entre la incertidumbre objetiva y subjetiva entre los
empleados encuestados. La incertidumbre organizacional afecta el comportamiento organizacional,
fundamentalmente por las percepciones y creencias de los empleados de las empresas sobre los procesos
administrativos. Considerando lo anterior, primeramente se analizé la incertidumbre objetiva y subjetiva
para comparar la incertidumbre percibida por las pymes con altos y bajos niveles de incertidumbre.

Los resultados obtenidos establecen una diferencia entre la incertidumbre objetiva y subjetiva de los
empleados de las pymes participantes en el estudio. Se encontrdé empleados con mas altos niveles de
incertidumbre objetiva debido a cambios estructurales, cambio de jefes, reduccidon en el presupuesto y
cambios en los grupos. A pesar de ello las diferencias no fueron estadisticamente significativas (p < .05).
Adicionalmente, un analisis de varianza, ANOVA, confirmé que la incertidumbre subjetiva no tiene
diferencias estadisticamente significativas. Los resultados son mostrados en la tabla 7.

Tabla 7: Resultados del Analisis de Varianza Entre la Incertidumbre Objetiva y Subjetiva de los
Empleados de las Pymes

Incertidumbre Percibida Nivel de Incertidumbre Valor
Alto Bajo F

Incertidumbre objetiva 3.785 3.695 0.753

Incertidumbre subjetiva 3.570 3.397 0.280

Fuente: Elaboracion propia. La tabla muestra que la incertidumbre objetiva y subjetiva no tiene diferencia estadisticamente significativa.
Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

La hipotesis 4 predijo la existencia de una relacion estadisticamente significativa entre el liderazgo
orientado al apoyo-crecimiento y el nivel de incertidumbre percibido por los empleados. La investigacion
considero ambos tipos de incertidumbre, encontrando que no hay diferencias significativas entre la
incertidumbre subjetiva y objetiva. Adicionalmente, la hipdtesis fue probada comparando el impacto del
liderazgo orientado al crecimiento contra el liderazgo orientado a las metas en el desarrollo de los
recursos humanos. Para probar el tamafio del impacto bajo condiciones de altos niveles de incertidumbre,
los empelados de las pymes fueron basados en el nivel promedio de incertidumbre recabado, 3.4. Del total
de la muestra, 123 empleados fueron seleccionados de acuerdo a la puntuacion alta en el nivel de
incertidumbre. La tabla 8 muestra los resultados de los dos tipos de liderazgo en relacion al desarrollo de
los recursos humanos.
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Tabla 8: Resultados del Analisis de Regresion de los Estilos de Liderazgo y Su Impacto en el Desarrollo
de Recursos Humanos Bajo Condiciones de Incertidumbre

Variable R’
Liderazgo orientado al apoyo y crecimiento 0.203
Liderazgo orientado a las metas 0.169

Fuente: Elaboracion propia. La tabla muestra que los estilos de liderazgo no tienen una relacion estadisticamente significativa en el desarrollo
de los recursos humanos. Niveles de significancia: *p<0.10 ** p<0.05 ***p<0.01

Los resultados de este estudio sugieren que el impacto del comportamiento del lider en desarrollar a los
empleados es reducido cuando las empresas enfrentan altos niveles de incertidumbre. Las hipotesis
anteriores demostraron la eficacia de los estilos de liderazgo para actuar de forma efectiva en situaciones
de incertidumbre. Por el contrario, la prueba de la hipdtesis 4 mostré que ante situaciones de alta
incertidumbre el estilo de liderazgo para desarrollar los recursos humanos no tiene el mismo impacto.

CONCLUSIONES

Este estudio tedricamente sostuvo la confiabilidad y validez de los medibles para el liderazgo orientado al
apoyo-crecimiento y el liderazgo orientado a las metas a través del analisis factorial. El liderazgo
orientado al apoyo-crecimiento, el cual es considerado dentro de la teoria administrativa como uno de los
tipos de comportamiento de liderazgo mas importantes, es necesario en las pymes del mundo (Thomas,
1985). Especialmente, los lideres deben entrenar y desarrollar a sus empleados, apoyarlos, considerarlos y
reconocer su estatus (Sword y Cutsinger, 1984). Adicionalmente, para adherirse al comportamiento de
liderazgo de apoyo, los lideres necesitan estar orientados hacia las metas. Los comportamientos de
liderazgo asociados a seleccionar, priorizar y alcanzar metas organizacionales son necesarias en las pymes
de hoy (Van Wart, 2005). Dado que las metas organizacionales representan el futuro de las
organizaciones, los lideres tienen la responsabilidad de hacer las metas mas claras.

Respecto a las politicas de desarrollo de recursos humanos en las pymes, existen argumentos sobre el
costo beneficio de internalizar los recursos humanos dentro de las empresas en lugar de buscar la
contratacion de recursos humanos fuera de la organizacion (Lei y Hitt, 1995). A pesar de que las
estrategias de externalizacion (outsourcing) tienen ciertas fortalezas, este estudio examiné la necesidad de
desarrollar los recursos humanos dentro de las pymes. Esta investigacion mostré la importancia de
desarrollar los recursos humanos. De forma mads especifica, en la medida en que el trabajo se asigna a los
empleados, se asocia con sus habilidades para el trabajo. Si a los empleados se les asigna una carga de
trabajo excesiva o si se les subestima sus habilidades, ellos no desarrollaran su trabajo a toda su
capacidad. Los empleados pueden desarrollarse por si mismos cuando los empleados consideran que su
trabajo tiene sentido y lo perciben como importante.

Por otra parte, desde que el desarrollo de las habilidades y capacidades de los empleados es critica desde
la perspectiva del desarrollo de los recursos humanos, incrementar las habilidades de trabajo es
fundamental en las politicas de recursos humanos. En general, el presente estudio proporciona apoyo
empirico de que los recursos humanos son adecuadamente desarrollados con comportamiento de
liderazgo de apoyo-crecimiento y orientado a las metas. Adicionalmente, la incertidumbre es asociada
con la falta de control de los participantes organizacionales. La incertidumbre causada por ambientes
externos, es mas incontrolable y dificil de manejar que la incertidumbre generada internamente. Desde
que racionalmente, en un sistema cerrado no se puede asegurar la sobrevivencia organizacional respecto a
caracteristicas organizacionales complejas e indeterminadas, las empresas modernas estin mads
influenciadas por factores externos. Los resultados sugieren que los cambios estructurales que afectan las
funciones del dia a dia de las organizaciones, como los cambios en funciones y tareas, generan
incertidumbre para los empleados, dado que la incertidumbre organizacional que surge de reorganizar o
llevar a cabo cambios en la estructura mueven a un sentido de falta de control, falta de informacion,
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inseguridad en el impacto de la toma de decisiones y cambios en los criterios de evaluacion del
desempefio (Terry, Callan y Sartori, 1996).

Este estudio presentd y probd empiricamente un modelo de investigacion y realiza contribuciones
importantes. Primero, proporciona elementos del impacto de los comportamientos de liderazgo para
desarrollar recursos humanos. Esta definicion puede ser la contribucion a una mejor comprension de la
razén por las que las pymes tienen una baja tasa de éxito. Segundo, el estudio presenta un instrumento con
una serie de constructos que han sido probados por validez y confiabilidad. Tercero, el estudio revela el
potencial de fortalecer los comportamientos de liderazgo orientados al apoyo-crecimiento y el liderazgo
orientado a las metas para desarrollar apropiadamente los recursos humanos en las pymes.

Este estudio posee limitaciones que deben ser consideradas. El tamafio e impacto econdmico de las pymes
es trascendental para cualquier economia de un pais. Por ello, resulta necesario incrementar el tamafio de
la muestra y segmentarla por sectores. Debido a las limitaciones de tiempo y costo, este estudio no llevo a
cabo esa segmentacion. Otro aspecto es que si bien el estudio se llevo a cabo en tiempos de un despegue
en la economia regional, se vuelve imprescindible replicar este estudio a través de un estudio transversal.
Dichos resultados podran contrastarse con los obtenidos en este estudio y comparar los factores e
impactos de las relaciones. Futuras investigaciones podran analizar el mismo fenomeno por medio de un
estudio de enfoque mixto. Las caracteristicas que se pueden obtener al analizar la problematica desde una
perspectiva fenomenologica son interesantes y necesarias. Adicionalmente, podran analizar los impactos
en el desarrollo de los recursos humanos introduciendo otras variables.
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