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Resumen

El objetivo de esta investigacion fue analizar el Liderazgo Situacional de los lideres de las
pequefias empresas agricolas productoras de palta y citricos para exportacion del distrito de
Motupe. Se utilizé la metodologia de investigacion cualitativa donde se entrevistd a 5 lideres
de empresas reconocidas en el sector con el propésito de identificar cada una de las cuatro
dimensiones del Liderazgo Situacional. Las conclusiones de la investigacion estan en relacion
con las dimensiones dirigir, guiar, participar y delegar que contribuyen al conocimiento de la

cultura de liderazgo situacional existente en dichas empresas entrevistadas.

Palabras clave: Teoria situacional; estilos de liderazgo; empresa.



Abstract

The objective of this research was to analyze the Situational Leadership of the leaders of
small agricultural companies producing avocado and citrus for export in the district of
Motupe. The qualitative research methodology was improved where 5 leaders of recognized
companies in the sector were interviewed to identify each of the four dimensions of
Situational Leadership. The conclusions of the research are in relation to the direct, guide,
participate and delegate dimensions that contribute to the knowledge of the existing

situational leadership culture in said interviewed companies.

Keywords: Situational theory; leadership styles; business.



Introduccion

En la antigliedad, en la época de los romanos, cuando se preparaban para la guerra, antes,
durante y después, los generales eran los que tenian la gran tarea, a través de sus discursos de
motivar e incentivar a su ejército para luchar y dar su vida por su nacion. En estos tiempos
mucho mas civilizados, el liderazgo ha evolucionado, ya se piensa mas sobre el bienestar del
empleado y retencion de este para potenciar sus habilidades para poder mejorar su desempefio
en la organizacion, a lo largo del paso del tiempo también se han desarrollado las llamadas
teorias de liderazgo que han brindado un mayor entendimiento sobre los comportamientos de
los lideres.

Asi es como hoy en dia las empresas buscan y necesitan lideres que sepan manejar el
capital humano y una mentalidad colaborativa, es por ello por lo que, una de las
caracteristicas importantes que tienen los lideres es impulsar las capacidades de su equipo de
trabajo de tal modo que se sientan mas motivados, y que como consecuencia de ello sean mas
productivos. Una de las teorias mas populares aplicado por las empresas, muy conocido por
los directivos y muy empleado en empresas estadounidenses, es el liderazgo situacional, un
modelo que ha hecho muchas contribuciones al estudio del liderazgo, como el énfasis en que
el lider es capaz de adaptarse con flexibilidad ante las distintas situaciones cambiantes de los
subordinados, teniendo cuatro estilos de comportamiento y relacion para poder actuar
(Sanchez, E.; Rodriguez, A.; 2010).

En los ultimos afios a nivel mundial han sucedido acontecimientos como, crisis politicas,
econdmicas, sociales, que fueron consecuencia de la pandemia del covid-19, que han afectado
y puesto en una situacion dificil a las empresas de diferentes sectores en todos los paises. Se
manifestaba que el lider actual, deberia estar preparado para adaptarse a las diferentes
situaciones y cambios que ocurren en el entorno de la empresa, menciona también que la
pandemia desde su percepcion ha afectado duramente a los empresarios espafioles y
precisamente por no estar preparados para afrontar dicho escenario para poder gestionar a su
talento humano (Primo, |.; 2021). En Espafia, uno entre los nuevos retos sobre la gestion de
personas era el liderazgo y la gestion del cambio, donde Javier Blasco, director del Adecco
Group Institute, afirmo que: “se necesitan lideres que promuevan una transformacion a partir
de un estilo de liderazgo basado en la inteligencia emocional, la empatia y la puesta en valor
de las personas. El liderazgo situacional exige que las empresas saquen lo mejor de cada
persona trabajadora con estilos de gestion adaptados a cada caso concreto” (Observatorio de

Recursos Humanos, 2020).



A nivel nacional, se oia que los empresarios despedian a sus colaboradores, exigiéndoles a
estos que firmen su carta de renuncia, dejandolos sin trabajo, pero la razon de ello podria estar
manifestada con la falta de preparacion o de gestion de riesgos que tuvieron los dichos
empresarios para dichas crisis, por lo que no supieron adaptarse a dichos cambios de
situaciones que pusieron en peligro su empresa.

Ya haciendo foco en el terreno local, en el distrito Motupe, ubicado en el departamento de
Lambayeque la cual es la cuarta region agroexportadora mas importante del Perd, debido a los
incrementos en las exportaciones de los afios pasados (Gobierno Regional de Lambayeque;
2021), se ubican empresas pequefias dedicadas a la agricultura, exportadoras, principalmente
dedicados a los cultivos de limén Tahiti y la palta Hass que son los que méas exportados hacia
Estados Unidos, Inglaterra, Holanda, Espafia, entre otros. En base a una entrevista
exploratoria, se extrajo que existe un bajo rendimiento de los trabajadores por la falta de
compromiso con las empresas del sector, esto a causa de que los lideres en estos ultimos
afios han estado preocupados, ofuscados, malhumorados e inestables emocionalmente, y no
han podido manejar las nuevas situaciones que vienen ocurriendo en el sector agricola como
el COVID - 19, la Ley Agraria, los incrementos de costos de materia prima y la subida de los
costos operativos, donde ciertos acontecimientos tuvieron como consecuencia que los lideres
se vean obligados a despedir a una parte de su personal, creando inseguridad entre sus
trabajadores lo cual los llevaba a no rendir de buena manera en el trabajo por miedo a que de
un dia para otro, no tengan empleo. Es por ello por lo que se quiere poner en perspectiva la
capacidad del lider para poder comprender la realidad de cémo el lider actia ante los distintos
acont ecimientos dados en su entorno, sobre todo con su personal. Y aqui es donde radica la
importancia de un liderazgo situacional, que sepa manejar la situacion, adaptarse para lograr
los objetivos de la empresa, siendo flexible para cambiar de estilo en funcién de su equipo de
trabajo (Gonzalez, J.; 2021).

Esta investigacion es de suma importancia, nace de la necesidad de cerrar la brecha de
conocimiento, determinar la manera en que lideres acttan y cambian su manera de planificar,
dirigir, controlar y tomar decisiones, la manera en que estos se adaptan a las distintas
situaciones por las que atraviesan sus organizaciones, como lo es hoy en dia para el sector
agricola, la crisis ocasionada por el Covid-19, la implementacion de una nueva ley agraria e
inestabilidad politica, factores que afectan al sector, causando cuantiosas pérdidas a las

empresas agroexportadoras, y que aun no ha sido motivo de estudio la manera en que los
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lideres del sector agricola actdan, adaptan ante estas situaciones negativas y toman decisiones
tiempos de crisis.

Esta investigacion contribuye a conocer el liderazgo situacional en las micro y pequefas
empresas agricolas, servira para poder ayudar a las empresas agricolas a conocer la cultura de
Liderazgo que manejan, por otro lado, esta investigacion podria ayudar a perfilar y
comprender su estilo de liderazgo siguiendo la Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard.

Sin embargo, a pesar de ser un modelo muy empleado por consultores, formadores, no se
ha sometido a mucha investigacion, por lo que es necesario identificar y comprender
previamente la cultura de las empresas agricolas; por lo tanto, el presente trabajo de
investigacion esta basado en la siguiente formulacion: ¢Cual es el Liderazgo Situacional de
los lideres de las pequefias empresas agricolas productoras de palta y citricos para exportacion
de Motupe?

Asi mismo esta investigacion tiene como objetivo general “Analizar el Liderazgo
Situacional de los lideres de las pequefias empresas agricolas productoras de palta y
citricos para exportacion del distrito de Motupe”; y como objetivos especificos se va a
identificar cada una de las dimensiones del liderazgo situacional como son el dirigir, guiar,

participar y delegar.

Revision de literatura

La Teoria del Liderazgo Situacional (TLS), ha dado pie a estudios aplicados a empresas
como en Paraguay, donde siguiendo los conceptos de Hersey & Blanchard sobre los estilos de
Liderazgo Situacional, identificaron el tipo de liderazgo sobresaliente en las micros y
pequefias empresas activas en Paraguay, donde siguiendo un cuestionario de liderazgo
situacional hecho por Hernan Bachenheimer, donde se concluyé que el tipo de estilo
sobresaliente correspondia al estilo “participar” con un total de 36% (Kwan Chung, C. K. y
Cardozo, S.; 2018). Asimismo, Beltran (2018) en su estudio de enfoque cuantitativo tenia
como objetivo determinar la incidencia del estilo de liderazgo en la adopcion de procesos de
innovacion en las PYMES de la comuna 11 de la ciudad de Medellin, donde los resultados
qgue se obtuvieron indicaron que el liderazgo participativo y el autocratico fueron los
predominantes.

Por otra parte, Alava, F. y Vega M. (2017), en su articulo cientifico realizado en

Guayaquil, Ecuador, sobre incidencia del liderazgo situacional en el indice de satisfaccion
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laboral de los empleados de la ESPAM (Escuela Superior Politécnica Agropecuaria de
Manabi), en la cual uno de sus objetivos es analizar el estilo de liderazgo que existe, para ello
se empleo el cuestionario del Grid Gerencial, obtuvo como resultado que en la empresa existe
un estilo de liderazgo de Direccion en equipo, considerado como el ideal segln su situacion.
Del mismo modo, en la investigacion de Rivera y Delgado (2021) tuvo como objetivo
construir una propuesta con estrategias gerenciales para la eficacia de un liderazgo situacional
del directivo para la gestion educativa en la Unidad Educativa San Benildo La Salle, Ecuador,
en donde a través de un cuestionario, los sujetos de dicho estudio, tanto directivos como
docentes, manifestaron estar de acuerdo con la eficacia de trabajar con un liderazgo
situacional y también tener la capacidad de ejercerlo eficazmente con compromiso con su
institucion. De acuerdo con Molina (2017), en su investigacion busco analizar el liderazgo
situacional y su influencia en la gerencia del docente de aula, en la carrera Administracion
Industrial, aplicé un cuestionario con 21 items donde se pudo extraer que la mayoria de
docentes no revelaban ningun estilo de liderazgo situacional, sin embargo si habian algunos
que se inclinaban por los estilos de liderazgo dirigir y guiar, pero en general los docentes
afirmaban utilizar més la comunicacion asertiva para lograr éxitos en el aprendizaje.

En Perq, se realizo una investigacion sobre el estilo de liderazgo situacional y su relacion
con el clima organizacional en una empresa de electrificacion, busco determinar la relacion
entre ambas variables en la cual uno de los beneficios es encontrar informacion que pueda
demostrar que los perfiles de los estilos del liderazgo situacional crean algin impacto en las
dimensiones del clima organizacional, la cual concluyé en que no hay certeza para asegurar la
relacion entre los perfiles del estilo del liderazgo y el clima organizacional, no obstante, existe
relacion moderada con el estilo “delegar” y en cuanto a los resultados de los jefes de mando
medio su estilo de preferencia es el “entrenar” (Navea, M. y Talla, C.; 2019).

Cuando se habla del lider, no tratamos solo de personas si no gestores, es decir, que estos
lideres piensan mas alla de todo, desarrolla la innovacién, piensa en soluciones e inspira a las
demas personas, ademas busca una motivacion trascendental, es decir, busca lograr un cambio
en las personas (Cosme, J., 2018). En la misma linea Tracy, B. (2015), sefialaba que “el
liderazgo es la capacidad de provocar un rendimiento extraordinario en la gente normal”,
considera que en la vida necesitamos siempre de un lider, pero alun mas se incrementa esta
necesidad en los negocios ya que son mas demandantes y dificiles de sobrellevar.

En mayo de 1969 Hersey y Blanchard publicaron por primera vez acerca de sus ideas sobre

el liderazgo en una revista reconocida en ese entonces llamada Training and Development
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Journal, la misma que volvio a reimprimir afios después el articulo inicial; este trataba sobre
la Teoria del Ciclo Vital del Liderazgo, la cual nace inicialmente de la necesidad de cambiar
los estilos de liderazgo de los padres para sus hijos en el avance de su nifiez hasta su edad
adulta, asimismo para los profesores con sus alumnos. Después consideraron que se podria
dar la misma ldgica en el contexto organizacional, para la persona que dirige a sus
trabajadores. Pensaban que la edad era un elemento significativo, sin embargo que no se
relaciona con la madurez en la Teoria del Ciclo vital. En el articulo publicado también
aparecen cuatro cuadrantes, que representan a dos dimensiones del comportamiento.
Inicialmente los cuadrantes no tenian denominacion, pero para el desarrollo del Liderazgo
Situacional pasaron a denominarse los estilos como: Dirigir (Estilo 1), Persuadir (Estilo 2),
Participar (Estilo 3) y Delegar (Estilo 4). En 1972 se empez6 a hablar mas como Liderazgo
Situacional que Teoria del Ciclo de Vital del Liderazgo. Aquella teoria otorga mas atencion a
la situacién. En la TLS se encuentra si bien es cierto, los lideres tienen un estilo predilecto,
para lograr la efectividad del liderazgo va a depender del nivel de adaptacion del lider,
transformar su estilo de acuerdo a las distintas situaciones. Hersey y Blanchard en el afio 1974
desarrollan un instrumento llamado LASI, Leader Adaptability and Style Inventory, pasando
en 1977 a llamarse LEAD, Leader Effectiveness and Adaptability Description). Esta
disefiado para poder valorar la percepcion del comportamiento un lider, fundamentalmente en
base a los siguientes aspectos: estilo del lider, el rango de estilos y la adaptabilidad del estilo
(Sanchez E., Rodriguez A.; 2009).

En esta teoria, el lider se adecua a distintas situaciones por las que pasa equipo, ayudando
asi a desarrollarse eficientemente. Este liderazgo comprende de tres habilidades: el
diagnostico, que consta en que el lider debe entender que es lo que se debe hacer en tal
situacion; la flexibilidad, para cambiar segin las necesidades de los colaboradores; y la
alianza para el desempefio, que trata de mantener una comunicacion constante con el equipo
de trabajo (Blanchard, K.; 2007).

Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard seleccionan cuatro estilos de liderato: Dirigir, este
estilo predomina mucho el comportamiento rector hacia el seguidor, es decir el lider toma las
decisiones de cada paso de la actividad a realizar y el seguidor se limita a ejecutar la
operacion; Instruir, en este estilo el lider consulta con su colaborador y éste da sus sugerencias
y en cambio el lider apoya y refuerza las ideas incentivando el valor de su trabajo; Apoyar,
este estilo consta en ayudar a los colaboradores en su esfuerzo, escucharlos e interactuar con

ellos para darles seguridad, apoyo y motivacion; Y delegar, en este estilo el lider transfiere las
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obligaciones confiando plenamente en las capacidades de sus colaboradores de tomar
decisiones y resolver problemas (Blanchard et al.; 1986).

Entre las teorias més conocidas esté la de rasgos, donde se menciona que la persona es un
lider innato, es decir, que ya presenta ciertas cualidades, como la inteligencia, el optimismo, la
seguridad, entre otros. Por lo tanto, esta teoria hace referencia a que el lider nace con ciertos
rasgos y que si quisiera desarrollarlos no podria hacerlo por méas que intente (Martinez, M.;
2018). Por otra parte el liderazgo transformacional se centra mas en delegar a su gente
actividades para que sean menos dependientes y que desarrollen mas confianza en ellos
mismos; en cuanto al liderazgo transaccional existe un premio o castigo a los colaboradores si
es que no se cumplen con las metas acordadas, en este enfoque de liderazgo esta mas
inclinado a una motivacién extrinseca, lo que puede caracterizar a estos lideres como
personas que se centran mas en una relacion econémica con sus empleados, también como
buenos negociadores y autoritarios (Salcedo A.; 2018).

Otra de las teorias mas conocidas y similar a la TLS es la “Conductual”,
ésta teoria permite identificar las conductas de los lideres basados en como utilizan su
autoridad hacia sus subordinados, en los cuales se clasifican en estilos: esté el autocratico que
es el que da oOrdenes y toma decisiones sin tomar en cuenta opiniones externas; el
participativo, que a diferencia del anterior, este si pide opiniones a los demas; por Gltimo el
liberal, que es el que deja que su grupo establezca sus propias normas, es decir, les da

independencia en sus actividades (Boland et al., 2007).

Materiales y métodos

Este estudio se desarroll6 bajo el enfoque cualitativo, de tipo descriptivo, en donde se
estudio la realidad del Liderazgo de los gerentes de las pequefias empresas agricolas mediante
la aplicacion de una entrevista a profundidad. Asimismo, el disefio de la investigacion fue no
experimental, a su vez fue de tipo basico y de nivel explicativo.

Por otro lado, la unidad de andlisis de esta investigacion fueron los gerentes de las
pequefias empresas agricolas dedicadas a la produccion y exportacion de limoén y palta del
distrito de Motupe, ubicado en el departamento de Lambayeque. Se utilizd un tipo de
muestreo no probabilistico, por conveniencia en la que se tomd como sujetos de interés a
cinco expertos de las empresas mas destacadas en el distrito, con el fin de analizar de manera

intensiva los resultados.
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La técnica para la recoleccion de datos fue la entrevista a profundidad, y como instrumento
el guion de entrevista, que estuvo conformada por 4 preguntas abiertas, las cuales cada una
corresponden a las cuatro dimensiones planteadas en los objetivos propuestos sobre el
Liderazgo Situacional, cabe mencionar que dicho instrumento fue validado por el juicio de 3
expertos y fue pasado a prueba piloto con el fin de corregir algunas deficiencias presentadas
en el proceso de la entrevista.

En el procedimiento de la recoleccion de datos se inicié con una coordinacion con los
gerentes de las empresas con el fin de acordar el dia de la reunién para aplicar la entrevista.
Las entrevistas fueron aplicadas el mes de mayo, con una duracién de 20 a 30 minutos como
minimo cada entrevista, después se tratd de encontrar coincidencias en las cinco entrevistas
aplicadas de las cuales se identificaron factores de que las empresas carecen y finalmente se
procedio a interpretarlas. Para el procesamiento de los resultados obtenidos de las entrevistas
aplicadas se trabajé con Microsoft Excel.

Resultados y discusién

En cuanto a la dimension “dirigir” de los lideres de las pequefas empresas agricolas
productoras de palta y citricos para exportacion del distrito de Motupe, se infiere que el
liderazgo de los gerentes de las empresas productoras agricolas del distrito de Motupe muestra
un comportamiento de relacién bajo, ya que hay poco interés por las relaciones
interpersonales de sus trabajadores, es decir, los gerentes en cuestion no desarrollan una
comunicacion bilateral que motive, apoye e interactie. Asi mismo, se evidencia que algunos
de los gerentes suelen adoptar un comportamiento muy autocratico, determinando los roles y
limitando la participacién de sus trabajadores, actuando asi de forma directa y tajante.

“...es una relacion, tanto de confianza, pero no absoluta, siempre manteniendo la distancia,
lo que es jefe a trabajadores, pero siempre con la pequefia confianza para que ellos tengan a
decir las cosas, mas no ser amigos, manteniendo la distancia en ese sentido”.

“...el lider es el que manda, un lider debe saber mandar y a la vez que se cumplan las cosas
que th estas ordenando y entonces si eso se hace bien supervisandolo, ahi est4 el éxito”

....” Yo recuerdo cuando vine acd y puse un horario y me dijeron “ingeniero, por qué no
trabajamos de otra forma mejor”, le digo “te cuento como son las cosas, yo pongo las reglas y
ustedes las cumplen” porque si no estamos mal”.

La mayor parte de los gerentes suelen tener un estilo de liderazgo directivo- autoritario,

donde ellos son los que dan las tareas y los trabajadores solo acatan las 6rdenes, asimismo los
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gerentes consideran que sus trabajadores no tienen la facultad de proporcionar mejoras ni
resolver problemas por ellos mismos es por ello por lo que adoptan este comportamiento
autoritario. Ademas, los gerentes tienen poca tolerancia al conflicto que existe en las
relaciones entre comparfieros.

“...a ver lo que pasa es que el nivel de preparacion de gente acé desgraciadamente no es la
gue normalmente estas acostumbrado tu, quel tengan grados académicos, estudios y mayor
criterio, acd estamos hablando de gente que tiene secundaria y con las justas secundaria de
pueblo no, ni siquiera de Motupe, secundaria de caserio chiquito, entonces la gente se mueve
mucho por el chisme cuando vienen y se quejan de su compafiero los atacan porque les dicen
gue son adulones, que estan sobando al jefe...”

Se denota que el gerente no les da la confianza necesaria para que los trabajadores tomen
decisiones, es por ello por lo que cuando les toca tomar una decision no lo hacen por temor a
equivocarse y llevar una reprimenda. Es por ello por lo que se infiere que no se desarrolla el
liderazgo compartido en la conduccion de las empresas en estudio, ya que el liderazgo
compartido no solo se enfoca en una sola persona que debe enfrentar los retos y
responsabilidades en cuanto a la mejora del desempefio en una empresa u organizacion.

“Yo no me molesto cuando se equivocan, yo me molesté cuando no deciden. Hay un
problema con la bomba. Y la apagaron el dia que no estdbamos aqui, no hay nadie aca y no
riegan y no habia dos dias. La apagaron porque ahi viene el problema. Lo que si me molesta
es cuando ven el problema y no hacen nada. Y vienes t0 a los dos dias y encuentras una
barrabasada por qué, porque no tomo la decision”.

En cuanto a los resultados obtenidos en la dimension dirigir, se encontré que los gerentes
de dichas empresas entrevistados remarcan su preocupacion por cada area de la empresa, es
decir suelen controlar mucho la organizacion de tareas y tomar las decisiones sobre cualquier
accion ellos mismos, no suelen preocuparse por las relaciones interpersonales de sus
trabajadores, tienen un comportamiento autocrdtico y no se desarrolla un liderazgo
compartido. Sin embargo, algo que destacar de dichos gerentes es que suelen tener todo muy
bien organizado. Asimismo, se hace una comparacion con el rubro educativo donde tienen un
modelo organizacional similar que es el funcional donde existe una unidad de mando que
coincide con el andlisis de Molina (2017) sobre el liderazgo situacional de docentes en la
carrera  Administracién Industrial donde extrajo que existian docentes que tenian
comportamientos rectores hacia sus estudiantes, es decir actitudes que eran propias de un

estilo de liderazgo directivo. Asimismo, Beltran (2018) en su estudio sobre la incidencia del
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estilo de liderazgo en las PYMES de la comuna 11 de la ciudad de Medellin, determiné que
uno de los estilos con mas predominancia que existia era el estilo de liderazgo directivo-
autocratico, lo cual reflejaba y proporcionaba seguridad y tranquilidad tanto para el lider y el
colaborador. Pautt (2011) menciona que, en una empresa, la parte directiva como el liderazgo,
estan en igualdad gracias a que hay mucha direccion y poco liderazgo, la empresa puede
llegar a ser demasiado burocratica, y si pasa lo contrario, es decir escaza direccion y
demasiado liderazgo, crean una anarquia en la organizacion. Unicamente aquellas empresas
en las cuales se consigue un equilibrio entre ambas variables, se consiguen mejores
resultados, puesto que aparte de conseguir aquellos resultados deseados, obtienen un auténtico
compromiso de los colaboradores. Asimismo, Carnegie (2011) menciona que es necesario
tener una vision compartida que fortalezca el comportamiento de los miembros de la empresa.
Las personas suelen dejar de lado el comportamiento de tarea y se orientan més a los
resultados, lo que inspira tanto a los lideres y a los trabajadores a asumir riesgos y
responsabilidades.

Con respecto a la dimension “guiar” de los lideres de las pequefias empresas agricolas
productoras de palta y citricos para exportacion del distrito de Motupe, se evidencia que los
gerentes son conscientes acerca de como manejar su liderazgo en la empresa, donde se
enfocan en tener un alto comportamiento de tarea. Asi mismo los gerentes reconocen la
importancia de la produccion, y tienen métodos de direccion para organizar, dirigir y controlar
las actividades de cada area. El gerente es consciente que el mayor gasto operativo de
cualquier presupuesto son los trabajadores.

“Como Gerente se puede decir que tenemos liderazgo, ...pero siempre hay que tenerlo
controlado, no excederse, si no la gente ya nos ven con otra perspectiva, y siempre mi
liderazgo no tanto lo demuestro, mas trato de estemos involucrados todos y para qué, estamos
bien, ser un lider no es tanto es solo mandar, si no también tener criterio con el personal...”

Se denota la preocupacion del gerente por alcanzar los objetivos de la empresa, es por ello
por lo que tienen mas responsabilidad de que todo marche bien y sobre todo con su personal
de trabajo, ya que ellos son los ejecutores principales de la produccion. Los gerentes al ser
pequerios agricultores ejercen su autoridad en base a que asi puedan mantener controlado
todos los procesos de produccion. Hay que tener en cuenta que los gerentes arriesgan siempre
ya que siempre puede haber factores politicos, econémicos, y climaticos que afecten la

produccion.
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“...entender como liderazgo a la persona que siempre estd ejerciendo la autoridad para
hacer las cosas bien, acuérdate que somos una empresa que, si las cosas fallan, nosotros
vivimos de lo que proveemos de nuestros bienes y servicios que brindamos, entonces siempre
hay que estar lider en el tema de produccion, en el tema de los servicios que se brinda para
que la empresa camine, no”.

Por otra parte, se evidencia también que existe un proceso de reclutamiento y seleccién de
personal ineficiente ya que se contrata a personas que no cumplen apropiadamente su tarea y
eso ocasiona que haya rotacién interna en la empresa. También se identifica que hay mucho
control en la gestion, pero no existe autonomia del trabajador para tomar decisiones.

“Como toda empresa hay gente que no se identifica, que no sabe. A veces solo la gente va
y cumple sus horas de trabajo nada mas, en ese tema evaluamos y vemos si lo cambiamos de
area o si no lamentablemente tiene que irse”.

En el caso de la dimensién guiar, los gerentes enmarcaron el control riguroso que tenian
sobre los trabajadores en sus actividades desenmascarando la falta de autonomia que tenian
estos para realizar sus labores, sin embargo, al momento de orientarlos si se preocupaban por
dar el mensaje correcto hacia sus oyentes. Esto es apoyado por lo encontrado por Molina
(2017), que menciona que en generalidad los docentes utilizaban el estilo de liderazgo guiar,
puesto que les permitia mejorar su comunicacion, y hacerla mas asertiva, permitiendo dar un
mensaje correcto a sus estudiantes. Asi mismo, Alava, F. y Vega M. (2017), encontr6 que
todos los lideres demuestran un interés grande por la produccion, pero permiten a sus
subordinados realizar el trabajo de manera independiente, siendo méas guias que dando
ordenes. Es por ello por lo que la autonomia en el trabajo comprende de competencias
personales e iniciativa, que lleva al trabajador a proponerse objetivos y planificar de tal forma
que despliegue capacidades, actitudes y valores de forma holistica y sistémica, donde se
desarrolle la autoconfianza, reflexion individual y responsabilidad en el ambito laboral,
personal y social. (Gobierno Vasco; 2010).

En cuanto a la dimension “participar” de los lideres de las pequefias empresas agricolas
productoras de palta y citricos para exportacion del distrito de Motupe, algunos de los
gerentes entrevistados si incluyen a sus trabajadores en decisiones, es decir, hacen reuniones y
conversaciones donde cada trabajador tiene el derecho de exponer su punto de vista sobre las
situaciones que estén pasando. También se evidencia el comportamiento de los trabajadore s
(mencionado por los gerentes), donde toman la iniciativa al buscar soluciones para dicho

problema que haya en la empresa, esto a raiz de la actitud participativa del gerente.
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“Yo siempre trato de conversar con ellos, en reuniones por cambios que haya para bien o
para mal, les explico a ellos... en reunion general, ellos hacen sus observaciones, algin
pedido, o algin punto de vista que tengan ellos que para bien o para mal se les escucha y
luego se conversa. De tiempo en tiempo hacemos reunién general. De tiempo en tiempo los
retino, conversamos, si hay exactamente puntos que necesitamos aclararlo, o explicarles a
ellos, los reuno, converso con ellos, les explico y segun eso ellos van preguntando y
averiguando por su parte...”

Se identifica que el gerente entrevistado tiene nocion de que el recurso mas valioso que
tiene una empresa son sus empleados. De hecho, la mayoria de los gerentes pasan
aproximadamente tres cuartas partes del dia laboral tratando con sus trabajadores. Ello
significa que los gerentes continuamente hacen demostraciones de liderazgo que permiten que
los trabajadores alcancen sus objetivos.

“...en todo trabajo hay un comité de trabajadores, entonces siempre yo prefiero resolver
los problemas con todos, por ejemplo con la pandemia que ha pasado, entonces las sefioras te
acuerdas cuando en el mercado de tal hora a tal hora puedes ir , que los domingos la gente no
podia asistir a los mercados, la ley decia que todo el mundo se quede en su casa, entonces
tenias que acondicionarse a como hacemos para que las sefioras o las personal en general,
hombres y mujeres, participen, vayan y se vayan a hacer sus compras si es que el dia domingo
no mas tienen libertad de ir al mercado y no podian, entonces tenias que buscar una solucion,
otros proponian “ing. trabajamos una hora mas, media hora mas para que el sdbado salgamos
a las 12 del dia”, entonces siempre y cuando se cumplan los objetivos y se llegue, entonces
eso es colaboracion de todos, es participacion permanente, td tienes que hacerle participe de
las decisiones a tu gente, pero al final, la decision final la tomas t(, no la toma el subordinado,
la tomas el administrador, el gerente, con logica, con razones, no con el higado, cuando
empiezas con el higado a trabajar el trabajador se resiente y los objetivos de la empresa no se
cumplen”.

Sin embargo, también se evidencia la limitada comunicacién con los trabajadores y sobre
todo no se les participa de las decisiones se puede inferir que se afecta la coordinacion
interfuncional con los trabajadores, donde la actitud y comportamientos de los trabajadores de
las diferentes areas de las empresas no estan vinculados a una coordinacion de actividades.

“...yo tomo decisiones importantes y las transmito y las explico, pero no, porque discutir es

ver si estan de acuerdo en que, si se hace o no se hace, pues no...”.
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Con respecto a la dimension participar, todos los gerentes mostraron interés por involucrar
a su personal en diferentes actividades de la empresa, ya que se identificd que hacian charlas
con su personal donde los hacian participes de decisiones, es mas cuentan con un comité de
trabajadores, los cuales hacen llegar propuestas para mejorar su ambiente laboral. Esto es muy
similar al estudio de Beltran (2018), en las pequefias y medianas empresas de Medellin, donde
se identificd que el estilo mas valorado era el estilo participativo, lo que significa que el lider,
influye y comunica de manera pertinente y apropiada a su grupo de trabajo, favoreciendo
compromiso de los colaboradores que le permitird a su vez también el control laboral,
favoreciendo esto al cumplimiento de objetivos. Asimismo, Kwan Chung, C. K. y Cardozo, S.
(2018), identificd que en las micro y pequefias empresas en Paraguay donde hay un porcentaje
alto de mano de obra, el tipo de liderazgo que predominaba era el estilo participativo, es decir,
a pesar de que tenian un bajo empowerment, estas empresas se preocupaban en involucrar a
sus trabajadores en situaciones grupales. Parra (2020), menciona que la coordinacion
interfuncional trata sobre la participacion conjunta de todas las funciones de la empresa en la
formulacién de estrategias para las necesidades del mercado. Es decir que la gerencia debe
desarrollar una estrategia unificada, dando las ideas claras para cada &rea para que puedan
aplicar una estrategia general para la organizacion (Lee J. Krajewski & Larry P. Ritzman;
2000).

Finalmente, en cuanto a la dimension “delegar” de los lideres de las pequenas empresas
agricolas productoras de palta y citricos para exportacion del distrito de Motupe , se evidencia
que los gerentes de dichas empresas productoras agricolas suelen tener una persona de
confianza, que siempre estd a su lado en las decisiones que tienen que tomar en la
organizacion. Ademas, los suelen capacitar permanentemente para que en Su ausencia
puedan tomar decisiones coherentes a la situacion que estan pasando. También se evidencia
que los gerentes no confian en el criterio propio de los trabajadores de campo, asi es que su
capacidad de delegar se limita solo a una sola persona o dos como maximo a la que toman
como su “mano derecha”. “En una ausencia, dejo al subgerente y al ingeniero encargado de
campo, por ejemplo, me voy de vacaciones unos dias o un mes ya ellos se encargan”.

“Tengo un administrador, llamado el ing. Juan Nelson, en la parte administrativa y en la
parte técnica el ing. agronomo dedicado a esta situacion, ¢por qué me sucederian?, porque los
he ido preparando permanentemente, al administrador y al responsable técnico”.

“...si es problema de lo que es riego o lo que es la ruptura de alguna tuberia y yo no estoy,

si pueden resolverlo ellos, llaman al regador o uno al otro se preguntan, qué podemos hacer o
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donde se cierran las valvulas, todo eso, si lo pueden ver ellos, pero si es decir se esta cayendo
la fruta, qué le pongo o no le pongo, eso solamente yo a travées del asesor”.

“Ellos en las labores de campo no toman decisiones si no le consultan al ingeniero, todas
las labores de campo son previamente programadas, se hace la programacién de que es lo que
se va a hacer en el dia y si el trabajador tiene que hacer un trabajo por su cuenta tiene la
obligacion de informar...”.

Por otro lado la dimension delegar, se identificé que los gerentes suelen ser muy
controladores, por lo mismo de poseer un estilo autocratico, sin embargo sus
responsabilidades de buscar nuevos mercados a donde exportar sus productos los llevan a
asignar un personal de confianza para tener organizado las labores en su ausencia, esto se
limita siempre a delegar casi toda la responsabilidad a una sola persona o dos, esto no quiere
decir que el gerente no controle las actividades de la empresa o delegue completamente,
siempre se encuentra pendiente . Resultados similares son los obtenidos por Kwan Chung, C.
K.y Cardozo, S. (2018), quien encontré que las empresas paraguayas se caracterizan por un
escaso nivel de empoderamiento en sus colaboradores, esto debido a que tienden a
monopolizar sus procesos de toma de decisiones, o confiar en algunos pocos trabajadores,
trayendo consigo problemas al momento de delegar funciones. Por el contrario, Navea, M. y
Talla, C. (2019), en su estudio en una empresa de electrificacion encontro perfiles de los
estilos del liderazgo situacional donde si se encuentra que los jefes de mandos altos
moderadamente utilizan el estilo de liderazgo delegar a diferencia de los jefes de mando
medio que no tienen una predisposicion a delegar. Por lo tanto, se debe tener en cuenta que
los trabajadores con mas autonomia laboral sufren menos estrés que aquellos trabajadores
con empleos igualmente demandantes, pero con menos autonomia, es por ello por lo que
hay que tener en cuenta de que lograr resultados claramente enfocados con un liderazgo que
se centre en capacitar y delegar tareas, les permitirad a los trabajadores administrarse mejor y

manejar los recursos sin necesidad de ayuda de sus superiores.

Conclusiones

De acuerdo con los resultados de la investigacion en la dimension dirigir se identifico que
los lideres suelen tener un comportamiento donde se limitan a dar 6rdenes y no presta
atencion a las relaciones interpersonales en la empresa, también son muy supervisores hacia
sus trabajadores y estan enfocado en dar las tareas, controlarlas y asegurarse de que dichas

acciones funcionen de acuerdo con lo establecido.
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Sin embargo, también se ha podido constatar que los lideres de las empresas en cuestion
presentan actitudes y comportamientos enfocados a la dimension guiar, aunque esta es
deficiente ya que existe un sistema de reclutamiento incorrecto que hace dificil orientar al
personal a hacer un buen trabajo, sin embargo, hay una preocupacion por parte del lider en
que todo marche bien.

En cuanto a la dimensién participar se identificd que algunos lideres no toman en cuenta la
opinion de sus trabajadores en las decisiones internas de la empresa, lo cual limita la
comunicacion y coordinacion entre ellos.

En la dimensién delegar se identifico que los lideres no tienen la suficiente confianza en
sus trabajadores para poder dejar que desarrollen por si solos sus actividades, es por ello por
lo que se mantienen al tanto en todo momento y trata de acaparar o controlar las situaciones

que se le presente a la empresas.

Recomendaciones

Es necesario el aporte de un liderazgo compartido, donde el conocimiento y aprendizaje
que tienen los lideres de las organizaciones deben ser asunto también de cada trabajador, el
ser capaz del incentivar y dar oportunidades para que puedan desarrollar sus equipos para
Ilegar a ser de la organizacion mas eficiente. Asimismo, lo que implica la construccion de un
liderazgo compartido es la capacidad de los altos mandos con la formacién de los procesos de
participacion y capacitacion de todo el personal.

La seleccion de personal por competencias es un tema que serviria para asegurarse de
contar con un personal calificado y competente, por ello es necesario tener mas conocimiento
sobre ello que manejen los encargados de recursos humanos. La herramienta que ofrece el
diagnostico real de las capacidades de una persona y su potencial desarrollo, es la prueba de
capacidades y la prueba de aptitudes.

Se deberia incluir la coordinacién interfuncional, que es esencial para una administracion
de operaciones, es por ello por lo que los gerentes deben crear y mantener relaciones solidas
interorganizacionales, donde los gerentes no permitan que se formen barreras artificiales entre
las areas funcionales y aprendan a recibir retroalimentacion de ellas mismas.

Es necesario trabajar por una autonomia laboral que favorecera al equipo de trabajo a ser
mas productivo y beneficioso para la empresa, asimismo, esto se puede lograr de manera

progresiva fomentando una comunicacion més fluida con los trabajadores, incrementando la
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confianza y aceptando que los errores que puedan ocurrir son parte del aprendizaje y que todo

tiene solucion.
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Anexos
Anexo 1: Instrumento de recoleccion de datos
GUIA DE PAUTAS PARA LAS ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD
PRESENTACION

Buenos dias, mi nombre es Greis Xiomara Santillan Carrascal, soy tesista de

administracion de empresas y estoy realizando entrevistas a profundidad a empresas como
parte del trabajo de campo. Mi tesis busca conocer la opinidn sincera que tienen distintos
actores de las empresas seleccionadas con relacién al liderazgo Situacional. En este sentido,
siéntase libre de compartir sus ideas en este espacio pues no existen respuestas correctas ni
equivocadas, tampoco verdaderas o falsas, el objetivo sélo es recoger su opinion o percepcion
sobre la investigacion. INFORMACION DEL ENTREVISTADO

Empresa: Cargo:

Tiempo de permanencia en la empresa: Género:

N° de colaboradores a su cargo:

INICIO DE LA ENTREVISTA: LIDERAZGO SITUACIONAL

DIRIGIR
Pregunta principal:

1. En general, ;Como definiria Usted su relacion con el personal? Preguntas secundarias:

1.1. ¢Trata de informar a sus colaboradores sobre las actividades a realizar por la
empresa?
1.2. ¢Como actuaria usted si descubre que un colaborador de su empresa esta

involucrado en algun tipo de fraude?

1.3. A menudo, ¢;suele tomar medidas correctivas hacia sus colaboradores?

GUIAR

Pregunta principal:

2. ¢Qué concepto tiene Usted sobre el Liderazgo? ¢Se considera un lider? ¢Por qué?

Preguntas secundarias:

2.1. Cuando ingresa un nuevo/a colaborador/a a su equipo de trabajo, ¢Como
procede? ¢ Qué acciones realiza para que se adapte al puesto?

2.2. ¢Qué haria usted si a final de afio la empresa no cumple con los objetivos

trazados inicialmente? ¢asume usted la responsabilidad junto con su equipo?
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2.3. ¢Como actuaria si dos miembros de su equipo tienen diferencias y altercados

que influyen en su desempefio?

PARTICIPAR

Pregunta principal:

3. En general, ¢(Considera Usted que un liderazgo bien aplicado podria generar
buenos resultados en la empresa? ;Por qué?

Preguntas secundarias:

3.1. ¢Como soluciona usted aquellas situaciones en las que su grupo no tiene
claridad respecto a los objetivos de una mision especifica?

3.2 ¢Suele discutir con sus colaboradores decisiones importantes de su empresa?

3.3. ¢Qué haria usted si nota que sus colaboradores se sienten inseguros por los

distintos cambios en la empresa?

DELEGAR

Pregunta principal:

4. En el supuesto caso que Usted deba ausentarse por alguna razon inesperada de
la empresa, ¢Quién lo sucederia en el cargo? Y ¢Por qué?

Preguntas secundarias:

4.1. Usted normalmente ante el surgimiento de un problema ya sea simple o de
complejidad ha dejado que su grupo de trabajo lo resuelvan por ellos mismos, ¢cree que su
equipo puede manejar o resolver problemas de la empresa sin su participacion?

4.2. ¢COomo actuaria usted si por alguna razon se siente inseguro acerca de su

capacidad para liderar a sus colaboradores?

FIN DEL CUESTIONARIO: AGRADECIMIENTO

Muchas gracias por su participacion y apoyo en este estudio, tenga por seguro que todos

sus comentarios y opiniones seran de bastante ayuda para concluir mi tesis.
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PREGUNTA DE
INVESTIGACION OBJETIVO GENERAL VARIABLE CATEGORIAS ITEMS
Explicar el Liderazgo Situacional de los
lideres de las pequefias empresas 1. Diriair ﬁg&?‘;ﬁgﬂg o
agricolas productoras de palta y citricos -G on e banaasl?
para exportacién del distrito de Motupe. pe ;
¢ Qué concepto
tiene Usted sobre
OBJETIVOS ESPECIFICOS 2. Guiar el Liderazgo?
. Se considera un
+Cusl es el lider? ;Por qué?
Liderazgo
Situacional de los |+ Identificar el estilo de Liderazgo En general,
lideres de las micro y |Situacional en la dimensién “dirigir” de los . Considera
pequefias empresas |l[deres de las pequefias empresas||iderazgo Usted que un
agricolas agricolas productoras de palta y citricos|Sityacional liderazgo bien
productoras de palta [para exportacién del distrito de Motupe. 3. Participar aplicado pedria
y citricos para + |dentificar el estlo de Liderazgo generar buenos
exportacién de Situacional en la dimensién “guiar” de los resultados en la
Motupe? lideres de las pequefias empresas empresa?; Por
agricolas productoras de palta y citricos qué?
para exportacion del distrito de Motupe.
+ lIdentificar el estlo de Liderazgo En el supuesto
Situacional en la dimensién “participar” de caso que Usted
los lideres de las pequefias empresas deba ausentarse
agricolas productoras de palta y citricos por alguna razén
para exportacién del distrito de Motupe. 4. Delegar inesperada de la
* Identificar el estilo de Liderazgo empresa, ,Quién
Situacional en la dimensién “delegar” de lo sucederia en el
los lideres de las pequefias empresas cargo? Y (Por
agricolas productoras de palta y citricos qué?
para exportacién del distrito de Motupe.
MUESTRA Y INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE PROCESAMIEN
MUESTREO DATOS PROCEDIMIENTO | TECNICAS T0
No probabilistico, por
conveniencia en la Seran transmitidos
que se tomara como de manera
actores principales a presencial, la
sels expertos, X v plataforma de Entrevista a
gerentes de las Guion de anirevisia zoom o a través de | profundidad Frlamestacion
pequefias empresas correo electrénico
agricolas mas por medio de
representativas de Google Forms.

Motupe.
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Anexo 3: Juicio de expertos

USAT

lraowrudad Catabig
e ety g

HOJA DE REGISTRO DEL JUEZ - VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Estimado Juez Experto, usted ha sido invitado a participar en el proceso de evaluacidin de un
Instrumento de recoleccidn de datos, donde se debe establecer fa pertinencia de cada item
contemplado, segin estime convenlente y marcando una alternativa de acuerdo al siguente
baremo:

a) Esencial: ltem coherente con la dimension/ivanable y de fadll comprensidn..
b) Importante: Aungue no esencial, el tem aporta a ia dimensiénivanable y es de fadl

comprension.
c) Innecesario: El tem no es coherente con la dimensidnivariable y no es de facl

comprension.

A continuacion, por favor Identifique el (tem o pregunta y marque con un aspa en la caséla que
usted considere conveniente. Ademas, se agradece anticipadamente sl contempia alguna
observacion.

Liderazgo Situacional

Poey [Ty

oo Y

T | ¢Cémo definirla Usted su
relacién con el personal?

2 | ;Qué concepto tiene Usted sobre
el Liderazgo? ; Se considera un x
lider? ; Por qué?

3 | En general, ;Considera Usted
que un liderazgo blen aplicado X
podria generar buenos resuitados
en ks empresa?; Por qué?

4 | En el supuesto caso que Usted
deba ausentarse por alguna %
razén Inesperada de la empresa,
£ Quién lo sucederia en el cargo?
Y ;Por qué?

I.  SUGERENCIAS: (realizar todas las observaciones, cnticas o recomendaciones que
considere oportunas para mejorar & instrumento)

Las preguntas auxiliares se utllizaran siempre y cuando la entrevista lo requiera. Mas
importantes son las preguntas que aparecen a raiz de las hipdtesis que se plantee el
entrevistador para profundizar en los conterndos de las respuestas

.  OPINION DE APLICABILIDAD: S| ES APLICABLE
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HOJA DE REGISTRO DEL JUEZ - VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Estimado Juez Experto, usted ha sido Inwtado a participar en el proceso de evaluackn de un
Instrumento de recoleccidn de datos, donde se debe establecer fa pertinencla de cada ltem
contemplado, segin estime convenente y marcando una altemativa de acuerdo al sigulente
baremo:

a)
b)

c)

Esencial: item coherente con la dimension/vanable y de facil comprensién..

Importante: Aungue no esenclal, el ltem aporta a la dimensidn/variable y es de facd
comprension.

Innecesario: El tem no es coherente con k3 dimensidnivariable y no es de facd
comprension.

A continuacién, por favor identifique el [tem o pregunta y marque con un aspa en la casilia que
usted considere conveniente. Ademds, se agradece anticipadamente si contempla alguna
observacién.

Liderazgo Situacional
! A

o

] ¢ Cémo definiria Usted su redacion
con el personal?

¢ Qué concepto tiene Usted sobre el x
Liderazgo? ; Se considera un lider?
s Por qué?

En general, ; Considera Usted que x
un liderazgo béen aplicado padria
generar buenos resultados en la
empresa?; Por qué?

En el supuesto caso que Usted deba X
ausentarse por alguna razon
inesperada de a empresa, ;Quién lo
sucaderia en el cargo? Y ;Por qué?

SUGERENCIAS: (realizar todas |las observaciones, criticas o recomendaciones que
considere oportunas para meforar el instrumento)

Las preguntas planteadas son base para la aplicackén de Ia entrevista a profundidad.
Se recomsenda profundizar mds en las preguntas secundarias para que pueda lograr
0s objetivos que se hayan propuesto.

OPINION DE APLICABILIDAD: La entrevista es aplicable a la investigacién que se
qulere realizar.

Mgtr. Gustavo Hemandez Jimenez
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HOJA DE REGISTRO DEL JUEZ - VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Estimado Juez Experto, usted ha sido inwtado a participar en el proceso de evaluacidn de un
Instrumento de recoleccidn de datos, donde se debe establecar la pertinencia de cada item
contemplado, segin estime convensente y marcando una alternativa de acuerdo al siguente

baremo:

a) Esencial item coherente con la dimensidn/vanable y de facil comprensién..
b) Importante: Aungue no esencial, el tem aporta a la dimensidnivariable y es de facl

comprension.

c) Innecesario. El tem no es coherente con la dimensinivariable y no es de facl

comprension.

A continuacidn, por favor identifique el item o pregunta y marque con un aspa en la casifa que
usted considere conveniente. Ademas, se agradece anticipadamente si contempla alguna
observacion.

¢, Como definirla Usted su
con el personal?

¢ Qué concepto tiene Usted sobre el
Liderazgo? ;Se considera un lider?
;Por qué?

En general, ; Considera Usted que
un liderazgo béen aplicado podria
generar buenos resuftados en la
empresa?; Por qué?

En el supuesto caso que Usted deba
ausentarse por alguna razon

inesperada de 8 empresa, ;Quén lo
sucederia en el cargo? Y ;Por qué?

I.  SUGERENCIAS: (reallzar todas las observaciones, criticas o recomendaciones que

DE APLICABILIDAD: EXCELENTE

considere oportunas para mejorar el instrumento) NINGUNA
n.  OPINI

=

Mgtr. Ricardo Chavarry Flores

30



Anexo 4: Cartas de aceptacion de entrevistas
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