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Resumen

El lider, sin distincién de género, es el encargado de superar momentos definitorios claves para
la subsistencia de la organizacion, superando sus dificultades y la incertidumbre laboral para el
logro de sus objetivos, lo que repercute en los servicios que se ofrecen y tienen en el caso que
ocupa a los turistas, que se convierten en embajadores naturales de la cultura e idiosincrasia del
pais en el que se desarrollan dichos servicios. La profundizacion desde la ciencia de la direccion
de la tematica del liderazgo y sus estilos es necesario y pertinente para lograr un mejor
desempefio de la organizacion, por ello se pretende como objetivo: Determinar el estilo de
liderazgo en el desempefio organizacional de la Sucursal Artex Matanzas. Para ello se
emplearon métodos tedricos como: el analisis-sintesis y el historico-16gico, mientras que como
métodos empiricos se utilizaron: la revision bibliografica, la revision documental, la encuesta
(con andlisis de fiabilidad-validez y estradigrafos de la moda, mediana y media), tormenta de
ideas y dindmica de grupos. Como resultado se obtiene el diagndstico del liderazgo en los
cuadros de direccion de la organizacion y la determinacion del estilo de direccion del cuadro
centro; asi como se ratifica su influencia en el servicio al turista.

Palabras clave: liderazgo, desempefio organizacional, directivos, servicio al turista.

Abstract

The leader, regardless of gender, is in charge of overcoming key defining moments for the
subsistence of the organization, overcoming its difficulties and labor uncertainty to achieve its
objectives, which has repercussions on the services offered and, in the case in question, on
tourists, who become natural ambassadors of the culture and idiosyncrasy of the country in
which these services are developed. The deepening from the science of management of the
subject of leadership and its styles is necessary and pertinent to achieve a better performance of
the organization, for that reason it is intended as objective: To determine the leadership style in
the organizational performance of the Artex Matanzas Branch. Theoretical methods such as:
analysis-synthesis and historical-logical were used, while as empirical methods: bibliographic
review, documentary review, survey (with reliability-validity analysis and stradigraphs of the
mode, median and mean), brainstorming and group dynamics were used as empirical methods.
As a result, the diagnosis of leadership in the organization's management and the determination
of the management style of the central management is obtained, as well as the ratification of its
influence on the tourist service.

Keywords: leadership, organizational performance, managers, tourist service.
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Introduccion

La Organizaciéon Mundial del Turismo estd comprometida con los Objetivos de Desarrollo del
Milenio de las Naciones Unidas (ODS), orientada a reducir la pobreza y fomentar el desarrollo
sostenible. Segiin Gonzalez Paris et al. (2024), el turismo tiene plenamente en cuenta las
repercusiones actuales y futuras, economicas, sociales y medioambientales para satisfacer las
necesidades de los visitantes, de la industria del entorno y de las comunidades anfitrionas, en su
informe <Turismo y atenuacion de la pobrezay, afirma que el turismo tiene ventajas para los
paises subdesarrollados, a saber:

a) El consumo turistico se realiza en el lugar de produccion.

b) No hay barreras arancelarias significativas contra las exportaciones tradicionales de los paises
en desarrollo.

c¢) El turismo se presenta como una actividad que brinda grandes posibilidades para sumar
exportaciones competitivas.

d) Su producciéon depende del capital financiero, productivo, humano, pero también natural y
cultural.

e) Es una actividad que aprovecha los recursos que existe en un pais.

f) Requiere elevados indices de mano de obra.

g) En esta actividad hay més puestos ocupados por mujeres en comparacion con otros sectores.
Las actividades comerciales que se realizan en un entorno que se sustenta con las visitas de
turistas nacionales e internacionales como principales clientes, asume atributos muy
particulares; donde el proceso de direccidon retine caracteristicas propias, en las que entre las
diferentes habilidades directivas y competencias, se manifiestan con una notable importancia el
liderazgo. Ello se debe, como plantea Gonzalez Verde et. al. (2024) a la necesidad de utilizar de
forma adecuada los recursos y de contribuir a través de su desempefio, al cumplimiento de las
metas organizacionales trazadas.

Este puede ser percibido como una oportunidad y/o potencial del ser humano que debe ser
aprovechada de manera positiva, contribuyendo al bienestar de la sociedad en general. La
importancia de un lider radical como impulsor y generador del valor agregado en una
organizacion.

Bajo esa premisa, segiin Pedraja (2020), se puede establecer las siguientes habilidades, como las
principales cualidades de un buen lider: el saber utilizar el poder eficientemente y con
responsabilidad, sin abusar de las demas personas o actuando de manera autoritaria; comprender
que todos los individuos tienen distintas cuestiones u objetivos que motivan su diario accionar;
inspirar o ser referencia del colectivo al que se dirige y actuar esperando conseguir un clima

organizacional asertivo y saludable, donde todos pueden expresar sus ideas sin temor alguno.
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En el ambito empresarial, como lo refiere Villar & Araya (2019), la practica de un buen
liderazgo permite obtener un mejor control de los recursos disponibles en la organizacion y
direccionar el talento humano de forma apropiada, aspectos que inciden en la consecucion de un
mayor rendimiento y competitividad dentro de un escenario mercantil determinado; por ello,
cualquier empresa indistintamente del rubro mercantil en el que se desenvuelva, debe promover
las acciones y/o espacios necesarios para formar grandiosos equipos de trabajo, liderados por
individuos que alienten, escuchen, inspiren y sobre todo motiven hacia el logro de las metas
establecidas a corto o largo plazo (Sarmentero Bon et al., 2024).

En estudios respecto a la figura del lider, se observa que muchos autores reconocen su vision.
Al referirse a que el lider sabe el camino a seguir para alcanzar su meta y el plan para llegar a
ella. Por otro lado, segiin Villasmil (2004) un lider es el respaldo del equipo, el que potencia a
las personas para que se desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la
responsabilidad, el espiritu de equipo, el desarrollo personal, y, especialmente, es el artesano de
la creacion de un espiritu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir las medidas a
tomar.

Autores como: Sudrez Rodriguez (2009), Jeronimo Romagosa (2016), Moreno Socorro (2016),
Murati Ruiz (2016), Codina Jiménez (2017), Medina Reinoso y Torres Falcon (2017),
Rodriguez del Rio (2017), Cruz Diaz (2018), Dominguez Cardenas (2018), Pedraza Dubernal
(2018), Pelaez Izquierdo (2018), Bonifaz Villar (2019), Carrillo Rosero et. al. (2019), Fernandez
Castro (2019), De Juan Rollan (2021), Mesa Ramos (2022), Valdés Florat (2022), Vazquez
Despaigne (2022), Alvarez (2023), Ascafio Ortega (2023), Diaz Sarmiento & Silva Guerra
(2023), Fernandez (2023), Gonzalez Martinez (2023), Rivera Lorenzo (2023), Tafia (2023),
Villacreses Alvarez (2023), Averdi (2024), Nancholas (2024), Tigre et. al. (2024), han
investigado sobre el liderazgo, en aras de sistematizar, diagnosticar y desarrollar el liderazgo en
la salud, la educacion, la cultura, el turismo, la construccion, sector empresarial y las nuevas
formas de gestion, por solo citar algunos.

El lider proporciona a los demés, pautas para interpretar y reaccionar emocionalmente ante
determinadas situaciones. Es, por definicion, el principal «gestor de significado» de un grupo.
En contextos de crisis o turbulencia todas las miradas convergen en el lider en busca de
orientacion. Desempefia un papel fundamental en el clima emocional colectivo ya que explicita
o implicitamente determina la norma emocional del grupo. Si un lider carece de la capacidad
para encauzar las emociones adecuadamente, nada de lo que haga funcionara como es debido.
Al considerar los aspectos anteriores la autora acerca de lo que es un lider, responden a algunas
de las caracteristicas que deben existir en una persona para que actiie como tal. Aunque un lider,
ademas, debe poseer las siguientes cualidades: tenencia, incremento y desarrollo de valores

desde la ética la estrategia, la economia y la psicologia; capaz de determinar objetivos concretos
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para la organizacion, con la virtud de impulsarla hacia el cumplimiento de las metas propuestas

a través del trabajo en equipo, en el logro de una comunicacion y motivacion efectiva, para

cumplir con la mision organizacional.

En ese sentido se puede identificar varios enfoques. Segiin Suarez Rodriguez (2009) existen tres

enfoques tedricos del Liderazgo, los cuales se definen atendiendo a las premisas que los

hicieron surgir, en la tabla 1 se muestran los enfoques con sus teorias, modelos y principales

conclusiones sobre ellos.

Tabla 1. Enfoques, teorias y modelos de liderazgo.

Enfoque Teorias y modelos | Principales conclusiones

Conductual -Teoria de los | Estos estudios poco pudieron aclarar en torno a las
rasgos situaciones en las que se desenvuelven los lideres. La
-Teoria del | prevision de éxito de un lider en diferentes situaciones,
comportamiento involucra algo mas complejo que unas caracteristicas

-Teoria de la red

personales o comportamientos preferidos.

El lider que se centra en el trabajador, desarrolla
relaciones abiertas y amistosas con sus trabajadores y es
muy sensible a sus necesidades personales y sociales; en
tanto que si esta orientado al puesto, el lider realiza su
labor, fundamentado en la planeacion, organizacion,
delegacion, toma de decisiones, evaluacion de desempefio

y el ejercicio de un estrecho control administrativo.

Situacional o
de

contingencias

-Modelo de
Contingencia  de
Fiedle

-Teoria Situacional
de  Hersey y
Blanchard
-Teoria de la
Trayectoria meta
de Robert House

-Modelo de Lider -
participacion ~ de

Vroom y Yetton

Modelo de Contingencia de Fiedle. El estilo de liderazgo
de una persona es innato y fijo. Por lo tanto, es
innecesario determinar el estilo, se debe evaluar la
situacion y luego enlazar al lider con la situacion.

Teoria Situacional de Hersey y Blanchard. Al integrar los
componentes en este modelo situacional, a medida que
los seguidores alcanzan altos niveles de madurez, el lider
disminuye tanto el control como el contacto con ellos.
Teoria de la Trayectoria meta de Robert House. Supone
que los lideres son flexibles, la teoria trayectoria — meta
implica que el mismo lider puede mostrar cualquier estilo
de liderazgo dependiendo solo de la situacion.

Modelo de Lider - participacion de Vroom y Yetton.
Proporciona un conjunto de reglas en secuencia que debe

seguirse para determinar la forma y cantidad de

e
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participaciones en la toma de decisiones.

Teoria de los sistemas de Likert. A partir de la definicion
de sus cuatro sistemas por donde puede transitar el
liderazgo de un individuo, propone el participativo

democratico como el mas eficiente.

Emergente -Teoria de | Liderazgo Carismatico. La mayoria de los expertos
liderazgo afirman que a los individuos se les puede entrenar para
carismatico exhibir comportamientos carismaticos, para que sus
-Teoria de | subordinados tengan un mejor desempefio.
liderazgo Liderazgo transformacional. El lider transformacional es
transformacional capaz de entusiasmar e inspirar a sus seguidores a que

desarrollen un esfuerzo extra para alcanzar las metas del
grupo, al prestar atencion a las preocupaciones y
necesidades de desarrollo de sus seguidores, y, asi,
percibir los problemas con una nueva cara. Esto logra

elevar los niveles de esfuerzo y desempeio.

Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar los elementos expuestos en la tabla anterior, la autora coincide con Suarez
Rodriguez (2009) en que, los modelos y teorias presentados bajo el enfoque situacional o de
contingencia, coinciden en puntualizar que el estilo del liderazgo debe enfocar en primer lugar,
la situacién y posteriormente, a la persona. Asi, es posible que tenga sentido hablar de
situaciones autocraticas y participativas, en lugar de lideres autocraticos y participativos.

Por lo antes expuesto, se pretende como objetivo del presente articulo: Determinar el estilo de

liderazgo en el desempefio organizacional de la Sucursal Artex Matanzas

Métodos

La investigacion presenta un enfoque de caracter exploratorio, rectorada por el método
cientifico dialéctico materialista que permiti6 estudiar y profundizar en el objeto de estudio; con
un enfoque descriptivo donde se profundiza en las diferentes caracteristicas y potencialidades
del liderazgo como una habilidad directiva que, desde la direccion, contribuye al desarrollo de
las organizaciones que brindan servicios al turista.

Los métodos empiricos utilizados se resumen en: revision bibliografica, revision documental,
encuesta, tormenta de ideas y dinamica de grupos. Ademas, se utiliza el paquete estadistico
SPSS version 19.0 para el procesamiento de los resultados, que resultaron de amplia valia en la

aplicacion de cuestionario a directivos implicados en la investigacion, para poder determinar la
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presencia del liderazgo y su estilo en los procesos de direccidon con su impacto en los resultados

de la organizacion.

Resultados y discusion

La Sucursal Artex Matanzas centra su mision en: crear, comercializar y promocionar bienes y
servicios culturales donde el turista se convierte en su principal cliente y es importante destacar
que en el mercado por su valor resalta satisfacer las necesidades de los clientes lo que
contribuye a financiar el desarrollo cultural del pais, lo anterior demanda del desarrollo de
procesos de direccion donde prime el trabajo en equipo, el liderazgo , la ética , la
responsabilidad social de estos que contribuye a llevar a la organizacion a un alto desempefio y
a un desarrollo superior.

En dicha organizacion los procesos de direccion lo caracterizan al cierre de enero del 2025,
seglin estadisticas del Organo de Cuadros de la Sucursal Artex Matanzas, de un total de cargos
de 56 cuadros, estan cubiertas 53 para un 94,6 %. De ellos, el 100 % responden a directivos con
la clasificacion de ejecutivos. En la figura 1 se especifican los aspectos estadisticos en los que se

trabajan las bases de datos de cuadros de la Republica de Cuba.
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Figura 1. Aspectos estadisticos de los cargos directivos de la Sucursal Artex Matanzas. Fuente:
Elaboracion propia.

Como se aprecia en el grafico anterior sobre la composicion de los cuadros, el 45, 2 % son
féminas. Asi mismo, predomina el rango de edad de 31 a 50 afios con un 56,6 % de los cargos
cubiertos. Ademas, en el nivel profesional de los cuadros se caracteriza por un 55% de cuadros

con nivel superior. Ademas, el 63 % de las reservas tienen nivel superior.
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Cabe destacar que durante el 2024 se produjeron 25 movimientos, de los cuales. 2 son traslados,
14 son promociones, 6 renuncias, 1 jubilacién y 2 liberaciones. Rindieron cuenta ante el
Consejo de Administracion 10 cuadros con resultados positivos. El proceso evaluativo se
desarroll6 de acuerdo con el cronograma y fueron evaluados 52 cuadros de 52 posibles, para el
100%; de ellos 43 MB y 9 B.

La organizacion tiene mas del 90 % de sus cargos de direccion cubiertos, con un tratamiento a la
inclusion y el trabajo con la igualdad de género, que se muestra con una presencia de 24 mujeres
en cargos de direccion y una alta presencia de mujeres en la reserva de cargos, de 99 reservas 63
son féminas para un 64 %. El nivel de preparacion de los cuadros de direccion, como se refleja
en la figura 3.2, se contempla en mas de un 50 % de profesionales. Algo que tipifica a la
organizacion es que del total de reservas (99), un 72 % son profesionales.

Con la encuesta aplicada, se diagnostica el liderazgo en los directivos del primer nivel de
direccion de la sucursal. A partir de la utilizacion del software SPSS se obtienen una fiabilidad
de 0.908 en las encuestas aplicadas a los grupos involucrados. En las encuestas de
autoevaluacion el Alfa de Combrach es de 0.924. La validez oscila entre 0,69 y 0,83. Los
resultados obtenidos a partir de los estadigrafos de la media, la mediana y la moda; se muestran

en el grafico 1 (grupo de implicados) y 3.4 (autoevaluaciones).
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Grafico 1. Resultados obtenidos a partir de las encuestas de liderazgo aplicadas al grupo de
implicados.

Fuente: Elaboracion propia.
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De un total de 35 items evaluados, se encuentran en su maximo estado (siempre, mediana igual
5) 31, para un 88,57 %. Como se puede observar en el grafico 2, los items peor evaluados segiin
los criterios de los grupos de implicados son: no prescinde de la ayuda de los demas para
desarrollar un proyecto; reflejan los valores y aspiraciones de sus seguidores; reconoce con
franqueza sus puntos fuertes y débiles e intenta atenuar los ultimos; con una mediana igual a 4
(casi siempre). El otro item que no se encuentra en su maximo estado es: controla las emociones

y sus impulsos ante estados de &nimo negativos; con mediana igual a 4,5.
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Grafico 2. Resultados obtenidos a partir de las encuestas de liderazgo a través de las
autoevaluaciones. Fuente: Elaboracion propia.

Al analizar los criterios ofrecidos en las autoevaluaciones, se obtienen 26 items en su maximo
estado (mediana igual a 5, siempre), para un 74,29 %. Los aspectos peor evaluados son: dirige
la atencion hacia el futuro de modo optimista; se muestra confiable y seguro; construye una
vision motivante del futuro; dirige mi atenciéon hacia fracasos o errores para alcanzar los
estandares; representando un 11,43 %. Ademas, con una mediana igual a 4,5 estan los
elementos: acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son los
apropiados; suele estar ausente cuando surgen problemas importantes; actia de modo que se
gana mi respeto; toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones
adoptadas; representando un 11,43 %.

Cabe destacar que coinciden como aspectos peor evaluados, entre los criterios expuestos por los
grupos de interés que conforman la aplicacion del método de 360 grados y las autoevaluaciones:

dirige mi atencion hacia fracasos o errores para alcanzar los estandares. Ademas, los directivos
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muestran un gran sentido de la autocritica, lo que se evidencia en un mayor numero de items
evaluados en medianas en el rango de 4-4,5.

Al procesar la encuesta que describe el estilo de liderazgo del cuadro centro de la organizacion,
se obtiene una fiabilidad de 0,71 y una validez de 0,48-0,76. Para la determinacion del estilo de
liderazgo, se tiene como referencia la distribucion de la relacion de los items del cuestionario
utilizado, segun criterios de Gonzalez Martinez (2023). En la tabla 2, se muestran los valores
obtenidos a partir del estadigrafo de la moda para cada uno de los estilos evaluados;
transaccional, laissez faire y transformacional, segun las distribuciones antes mencionadas.
Tabla 2. Valores obtenidos a partir del estadigrafo de la moda para cada uno de los items que

evaltan los estilos analizados.

Items Estilo Items | Estilo Items | Estilo  Laissez
Transformacional Transaccional Faire

2 3 1 4 3 0

6 4 4 3 5 0

8 3 11 4 7 0

9 4 12 0 28 0

10 4 16 4 33 0

13 4 17 2

14 4 20 0

15 3 22 4

18 4 24 3

19 4 27 0

21 4 35 4

23 3

25 4

26 4

29 3

30 4

31 4

32 3

34 4

Promedio | 3,7 2,55 0

Fuente: Elaboracion propia.
Los resultados en la determinacion del estilo de liderazgo del cuadro centro de la Sucursal Artex

Matanzas, a través del promedio de los resultados de las modas, arroja que, de los diferentes
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estilos de liderazgo, el predominante en el directivo analizado es el liderazgo transformacional
con un 3.7; como se muestra en el grafico 3.

4

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 ® Transformacional ™ Transaccional Laissez Faire
Promedio

Grafico 3. Resultados del analisis de los estilos de liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados arrojados del estudio del liderazgo, en especifico, la autoevaluacion de los
directivos, la percepcion de los grupos de implicados, asi como los estilos de liderazgo presente
en el cuadro de direccion del primer nivel de la Sucursal Artex Matanzas, muestran que el papel
de ello en el desempefio de la organizacién se manifiesta segiin los fundamentos tedricos
precisados desde el capitulo I de la actual investigacion; con las siguientes caracteristicas:

v Una direccion participativa en la organizacion.

v' Alto nivel de relaciones entre dirigente y dirigido, que se orientan a elevar los
resultados productivos de la organizacion (anexo 4), expresados en un
sobrecumplimiento del plan como se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Resultados que muestran el desempefio economico y con ello del cumplimiento del

plan en la Sucursal Artex Matanzas.

Indicadores Plan 2024 Real 2024 % cumplimiento |% crecimiento
Ingresos brutos 248°756,215.00[257°603,824.89 |103,6 105,8

Ventas netas 228°545,847.00234°134,631.99 (102,4 105,2

Costos y gastos totales 139°965,497.88/140°048,598.45 (100,1 98,8

Utilidad 90°702,259.12 96°606,746.81  (106,5 117,7

Fuente: Balance del afio 2024.

v' La politica de cuadros manifiesta un cumplimiento adecuado de los procesos que la
integran, donde es digno a destacar el trabajo con las reservas de cuadros para
garantizar la calidad en la continuidad de los procesos, asi como el trabajo con una
mirada a la igualdad de género y a la equidad racial (reflejo que debe mantenerse en los

principios de la empresa estatal socialista).
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v" El clima de la organizacion, a través de los métodos de trabajo en equipo permitio
corroborar la cooperacion y el trabajo por objetivos comunes que manifiestan en primer
lugar los intereses del colectivo.

v' Se destaca, a partir de los resultados arrojados que existe un nivel de superacion
postgraduada limitado, lo que pudiera afectar a corto plazo el desempefio de la
organizacion, en especifico e clima organizacional.

v Los resultados arrojan que los estados de 4nimo negativos no constituyen un impulso
para el cambio de los estilos de direccion, que permita estimular el desempefio de los
trabajadores y a su vez controlar las emociones.

v' El estilo transformacional, predominante en el cuadro centro, indica en esencia que el
directivo se basa en la inspiracion de los equipos de trabajo de forma permanente y le
trasmite su entusiasmo al equipo. Dicho estilo, responde a caracteristicas como:
carisma, empatia, motivacion, tolerancia y direccion.

Una vez diagnosticado el liderazgo en la organizacion, mediante tormenta de ideas con

directivos de esta, se obtienen valoraciones sobre la influencia del liderazgo en los servicios al

turista. Dichos criterios, recogen no solo las consideraciones de los ocho directivos que

participan, sino también de los clientes y funcionarios del turismo que, han intercambiado con la

direccion de la Sucursal de Artex Matanzas, por su importancia en la venta y promociéon de

articulos culturales cubanos.

Entre los aspectos mas valorados en el intercambio destacan:

v" Colectivo donde prima el trabajo en equipo y la estabilidad de sus cuadros de direccion.

v' Liderazgo de los cuadros centros, que permiten un desarrollo de los servicios que se
brindan, lo que facilita la promocion y venta de articulos vinculados al arte cubano que tiene

como principal cliente a los turistas.

Conclusiones

La utilizacion profunda del método investigacion-accion-participacion de conjunto con el
método 360 grados, que se expresa en los directivos, superiores, clientes, turistas, subordinados
y directivos del mismo nivel, considerados grupos de implicados en la investigacion; facilita el
diagnostico del liderazgo en la Sucursal Artex Matanzas, la determinacion del estilo de
direccion del cuadro centro de la organizacion.

Los resultados alcanzados por la organizacion en su desempefio en el alcance de los servicios al
turismo se manifiestan en un sobrecumplimiento del plan econdémico, asi como, estabilidad en
el actuar y permanencia de los directivos en cargos de direccion. El estilo transformacional

obtiene un valor de 3,7, correspondiente al cuadro centro de la organizacion; el cual se tipifica
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como: motivador, inspirador de los equipos de trabajo, carismatico, empatico, tolerante, lo que

se refleja en el actuar del capital humano de la organizacion.
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