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INTRODUCCION.

Para el investigador y escritor sobre teorias del talento humano y administracion, Chiavenato (2004)
se refiere a que dentro de las organizaciones “las personas no actiian de forma aislada, pues con otras
interacciones alcanzan objetivos comunes”, la influencia es reciproca y las limitaciones como
fortalezas se complementan con la presencia de cada integrante; esto se acentla en las afirmaciones
de Kast & Rosenzweig (1998), Chiavenato (2004); Donnelly Gibson & Ivancevich (1998), French &
Bell (1996); Gomez (2007); Kreitner & Kinicki (1997); sin embargo, el rol que desempefia el
directivo o lider empresarial es fundamental para facilitar recursos, motivacion grupal y herramientas

contribuyentes alcanzar la vision y mision de la empresa.



Para el gerente se hace necesario contar con informacion especifica de teorias y practica para
complementar los compromisos y fortalezas con que inicia un proceso administrativo de gestion,
competencias y manejo (Garbanzo & Orozco, 2007), y que luego, estas tendencias se debilitan por
ausencia de continuidad, apoyo de quienes estan conformando la institucion; esta debilidad mostrara
la fuerza laboral con el estilo de liderazgo a utilizar en su funcion.

La sociedad y las instituciones que desarrollan economia, en la actualidad, debe ajustarse a los
requerimientos de las instituciones evaluadoras y ajustarse al cumplimiento de competencias. En este
contexto, las empresas comerciales marcan un antecedente trascendental, por lo que con liderazgo
dirigido y pertinente se direccionaria la empresa en un alto rango de aceptacion y competitividad en
el mercado.

Uno de los alcances significativos cuando se investigd sobre liderazgo transformacional es que este
enfoque orienta a redisefiar tendencias en estilos de liderazgo comunes con el propdsito de favorecer
el proceso de convivencia empresarial, Yukl (2006) cita a Burns (1978); Cardona & Garcia (2009);
Bass, Avolio & Goodheim (1987), quienes definen los estilos como dimensiones diferentes, lo que
considera al lider ser: transaccional/transformador, las dos cosas juntas a la vez o ninguna de las dos.
Continuando ideas de Bass, Avolio & Goodheim (1987), en los ejemplos se presenta una relacién con
influencia entre el que asume el lider y el colaborador, por lo que los dos extremos intentan lograr
cambios que muestran objetivos comunes en alcanzar, esto debido a las caracteristicas de dindmica
en las funciones del lider como gerente de las empresas.

El sujeto es un ser que pertenece a las organizaciones y son estos individuos quienes conducen o
dirigen las mismas. Quienes lideran e integran las organizaciones, lo ejecutan con diferentes niveles

de formacion académica, variadas caracteristicas personales y otros sustentos organizacionales.
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El lider transformacional potencia los deseos de los seguidores, (la consideracién individual);
(Inspiracién motivacional); (Estimulacion intelectual) que logran metas y un desarrollo continuo, al
mismo tiempo que promueve la mejora de los grupos y la organizacion en lugar de ceder a las
demandas individuales de sus seguidores, promueve una mayor altura de miras en cada persona y
pone énfasis en los asuntos clave para la organizacion.
La gestion que realice un administrador de una empresa, en funcién de los pardmetros establecidos
por los érganos de control, su grado de experiencia en el conocimiento de este sistema aportara para
el manejo cientifico técnico, la capacidad y el buen uso de la autoridad encomendada en su
intervencion con quienes estard acompafiado, y por ultimo, su capacidad ética, que se implementa en
la administracion, construyendo confianza y logrando que el establecimiento camine correctamente,
adicional a los requerimientos profesionales y de formacién que necesitan los especialistas en el
campo de administracion educacional se considera que son algunos los retos a los que se enfrenta la
administracion de empresas, en gran parte.
Bass, Avolio & Goodheim (1987) manifiestan, que el liderazgo transformacional puede originar
considerables cambios y resultados en la institucion, ya que transforma al equipo para el logro de
objetivos y metas propuestas por la empresa. Esta metamorfosis de discipulos se logra incluyendo
cambios en sus objetivos, valores, enfoques, tendencias y proyectos. El lider transformacional otorga
atencion individualizada, estimulo intelectual y poseen carisma, relacionada con la teoria de los
(ISMOS) de influencia interpersonal en el ejercicio directivo ademas de elevar el nivel de gestion.
En respuesta a los vacios de informacion y analisis sobre liderazgo y liderazgo transformacional, se
propone analizar con mayor profundidad la relacion entre el liderazgo transformacional y la gestion
empresarial que ejercen los lideres o jefes de empresas pequefias de Quevedo, Provincia de Los Rios,

se consideraron andlisis de dimensiones como: inspiracion de confianza, consideracion individual,



estimulacion intelectual, tolerancia psicolégica en Planificacion, Control, Administracion,
Organizacion y Direccidn dentro de la gestion de cada directivo y politicas establecidas al respecto.
Ademas, la investigacion describe las areas del (L.T) y diferencias con otras tipologias de liderazgo
(funciones, atribuciones y estandares), desarrollo organizacional, desarrollo personal, procesos de
formacion y desarrollo de capacidades, sus principios o enfoques epistemoldgicos basados en la teoria
de Padrén (1994), citado por Pirela Camacho & Sanchez (2004), los que los sitla en 3 escenarios:
Empirismo Analitico Positivista, el cual sostiene que algunas de las caracteristicas del (L.T.) han sido
generalizadas y observadas en lideres a lo largo del tiempo, el Racionalista Hipotético Deductivo
fundamentado en teorias y la razon, puesto que este autor sostiene que la mayor parte de las
caracteristicas del (L.T) se concentran en este enfoque (Bass, Avolio & Goodheim, 1987) y teorizan
“dentro de” el investigador influyendo sustancialmente en el sujeto; finalmente el enfoque Socio
Historico o Fenomenoldgico Hermenéutico, el cual se sostiene en la orientacion vivencial hacia los
sucesos y que contextualiza en menor porcentaje las caracteristicas del (L.T.) a partir de los espacios
culturales de los lideres observados.

El liderazgo transformacional considera los valores y las percepciones de los seguidores como lo mas
relevante, articulando los inconvenientes acordes al sistema de hoy y distingue una perspectiva de la
organizacion. Esta perspectiva esta relacionada a los integrantes y al jefe y en relacién con los valores
que distribuyen entre ellos.

Segun Yukl (2006), el liderazgo transformacional es un ejercicio moral que se utiliza para aumentar
el nivel de la conducta humana, el jefe transformacional no solo es educado para proteger los valores
de los seguidores, sino para ensefiarlos a ser dirigentes para que logren transformarse en agentes
morales”. El jefe trabaja en las etapas mas altas de los valores morales de los seguidores y su
perspectiva circunda los especiales de éstos. Los dirigentes transformacionales se muestran en

diferentes espacios sociales.



Los dirigentes transformacionales prestan atencion individualizada, estimulo intelectual y tienen
carisma. Cardona & Garcia (2009) sugieren, que el liderazgo transformacional es el méas idoneo para
ser implementado en las empresas por sus gerentes, dado que es aquel que incentiva a la gente a llevar
a cabo bastante mas de lo que ellas mismas esperan y como resultado, se generan cambios en los
grupos, las organizaciones y la sociedad. Por lo cual se puede inferir que los directivos que manejan
estilo de liderazgo transformacional motivan a los empleados a llevar a cabo cada vez mejor su trabajo
operativo.

Bass, Avolio & Goodheim (1987) exponen que “esta novedosa perspectiva estimula la capacidad
colectiva de una organizacion para ajustarse, solucionar inconvenientes y hacer mejor su desempefio;
provocando cambios significativos en sus fieles, lo cual dejaré trabajar en un clima organizacional de
armonia; donde las personas aprenden a trascender sus planes personales por el confort del grupo, la
organizacion o comunidad; pero de forma simultanea, incrementa las expectativas sobre sus propias
capacidades y su deseo de asumir riesgo”.

Alvarado (1999) apunta a que el modelo de liderazgo transformacional expuesto por Bernardo Bass,
tiene triunfo al cambiar la base motivacional de la gente sobre la cual trabaja, intentando encontrar
subir el deseo de logros, superacion y autorrealizacion de sus fieles, promoviendo el avance del grupo
y de la organizacion.

Bass, Avolio & Goodheim (1987) expresan, que el liderazgo transformacional es atrayente e incentiva
a la multitud. Es un jefe inconformista, visionario, con la capacidad de ver holisticamente el
desarrollo, con una extensa perspectiva de sus propdsitos de vida, con una actitud efectiva y mas que
nada un estratega, maleable, emprendedor y revolucionario. Transforma tanto el estado de las cosas

en la organizacion como las mismas pretensiones especiales de los seguidores.



Dimensiones del liderazgo transformacional.

A continuacién, se mencionan los factores fundamentales que describen la teoria del liderazgo

transformacional segun Bass, Avolio & Goodheim (1987) citado por Robbins & Judge (1999):

e Influencia idealizada. El carisma proporciona vision y sentido de la mision, involucra el orgullo,
obtiene respeto y confianza.

e Inspiracion motivacional (motivar para altas expectativas). Aumenta el optimismo y el entusiasmo,
expresa propositos importantes de manera simple.

e Estimulacion intelectual (proporcionar nuevas ideas y enfoques). Promueve la inteligencia,
racionalidad, solucion de problemas.

e Consideracién individualizada (prestar atencion, respecto y responsabilidad a los seguidores).

Proporciona atencion personalizada, trata a cada personal individualmente, instruye y aconseja.

Métodos.

Se utiliz6 métodos estadisticos, descriptivos y estadisticos inferenciales. En los métodos estadisticos
se utilizo distribucion de frecuencias y diagrama de barras. Los resultados de la investigacion seran
contrastados con la hipétesis aplicando el coeficiente de correlacion de Pearson (r), la misma que va
a determinar la existencia de una relacion positiva 0 negativa a un nivel de 95 % de confiabilidad y
0.05 % de significancia entre los estilos de liderazgo y los niveles de gestion de los jefes de empresas
en el cantén Quevedo.

La investigacion corresponde al tipo de investigacion descriptiva correlacional debido a que va a
enriquecer el liderazgo transformacional y sobre la base de esta, contribuir al mejoramiento de los
niveles de gestion de los jefes de empresas pequefias en el cantdn Quevedo; es de nivel descriptivo
debido a la descripcion de la relacion de dos variables de estudio, mediante el apoyo de distintas

categorias, de una forma sistematica, objetiva y cuantitativa, se muestra como un estudio descriptivo



que pretende conocer si existe relacion entre el liderazgo aplicado por el gerente y los grados de

satisfaccion y aprobacion de ese estilo de liderar hacia los empleados.

Poblacion.

La poblacion seleccionada para la presente investigacion esta constituida por el total de 84 gerentes
de pequefias empresas del canton Quevedo. Esta muestra refleja rasgos del estilo de liderazgo o
jefatura que imprima el gerente de las empresas investigadas, no se puede hablar de muestra
representativa, y por lo tanto, los resultados obtenidos no significarian la generalizacion de toda la
poblacion de gerentes de medianas y grandes empresas.

Cuadro 1. Poblacion gerentes seleccionada.

Pequefias empresas de Quevedo 84
Medianas empresas de Quevedo 42
Grandes empresas de Quevedo 21

TOTAL 147

Elaboracion: Autor. Fuente: Catastro 2018 de Superintendencia de compafiias.
Del total de empresas entre pequefias, medianas y grandes empresas del canton se estratificd la
poblacion de gerentes y empleados a un nimero de 44 para cada estrato, o que nos arrojé un resultado
de investigacion de 25 encuestas para pequefias empresas, 13 encuestas para medianas empresas y 6

encuestas para gerentes y empleados de grandes empresas.

Resultados.

Para medir el liderazgo que tiene el gerente de una pequefia empresa con sus colaboradores en el
cantén Quevedo, se elabord un cuestionario conformado por 26 preguntas que respondia a cinco
dimensiones: Influencia idealizada, inspiracion motivacional, estimulacion intelectual, consideracion
individual y tolerancia psicologica que brinda el lider a los miembros de la empresa, las preguntas
estaban estructuradas en una escala del 1 al 4, donde los entrevistados marcaban 1 si su respuesta

indicaba nuncay 4 si su respuesta indicaba siempre, finalizado la entrevista se procedi6 a sumar todas



las respuestas del cuestionario, donde se obtuvo una calificacion final y se clasifico el nivel de

liderazgo que tiene el director, segun el cuadro N°01.

4 )

Nivel de influencia idealizada del lider, segun percepcion

de empleados

= Deficiente = Bajo = Medio = Alto

Figura 2: Influencia idealizada del gerente.
De los 44 empleados estrevistados, el 34% indica que el lider tienen un medio nivel de influencia
idealizada, el 37% indica que el gerente tiene un alto nivel de influencia idealizada, el 11% indican
que el gerente tiene un bajo nivel de influencia idealizada y el 18% indican que el jefe tiene un
deficiente nivel der inflencia idealizada.
El 77% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre demuestra autoconfianza y genera
entusiasmo y el 23% de docentes indican que el director nunca o sol6 algunas veces demuestra
autoconfianza y genera entusiasmo.
El 81% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre involucra al personal a trabajar
en equipo y obtiene respeto y el 19% de docentes indican que el director nunca o solé algunas veces
involucra al personal a trabajar en equipo y obtiene respeto.
El 44% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre demuestra confianza y
compromiso con ellos y el 54% de docentes indican que el gerente nunca o sold algunas veces

demuestra confianza y compromiso con ellos.
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El 77% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre genera lealtad y responsabilidad
ante los miembros de la organizacion y el 23% de empleados indican que el gerente nunca o solo
algunas veces genera lealtad y responsabilidad ante los miembros de la organizacion.
El 77% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre muestra honestidad y es coherente
en su labor directiva y el 23% de empleados indican que el gerente nunca o sol6 algunas veces muestra

honestidad y es coherente en su labor directiva.

Cuadro 2: Percepcion de los empleados de actitudes de inspiracion motivacional del gerente:
El director: Siempre .Ca5| Alguna Nunca | Total
siempre | vez
Desarrolla un sentido de pertenencia de la 19 22 2 1 44
|nst|tu0|or_1 escolar, que es liderado y sentido por 43% 50% 50 206 | 100%
la docencia.
Dirige a la organizacion de modo optimista hacia 20 14 6 4 44
consecucion de objetivos importantes 45% 32% 14% 9% | 100%
Genera confianza y plantean propuesta que 19 19 5 1 44
permite crecer 43% 43% 11% 2% | 100%
Puntualiza la misién institucional y su razon de 23 12 4 5 44
ser 52% 27% 9% 11% | 100%
Desarrolla un fuerte sentido de identidad con los 11 27 5 1 44
miembros de la institucion 25% 61% 11% 2% | 100%

El 80% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre desarrolla un ambiente de
identidad en la institucién, que es liderado y sentido por la parte operativa y el 20% de empleados
indican que el gerente nunca o sold algunas veces desarrolla un ambiente de identidad en la
institucion, que es liderado y sentido por los empleados.

El 70% de empleados indican que el gerente siempre o casi dirige a la organizacion de modo optimista
hacia consecucién de objetivos importantes y el 30% de empleados indican que el gerente nunca o
solé algunas veces dirige a la organizacion de modo optimista hacia consecucion de objetivos

importantes.
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El 86% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre genera confianza y plantean
propuesta que permite crecer y el 14% nunca o sold algunas veces genera confianza y plantean
propuesta que permite crecer

El 74% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre puntualiza la mision institucional
y su razon de ser y el 26% nunca o sol6 algunas veces puntualiza la mision institucional y su razén
de ser.

El 80% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre desarrolla un fuerte sentido de
identidad con los miembros de la institucién y el 20% nunca o solé algunas veces desarrolla un fuerte

sentido de identidad con los miembros de la institucion.

(" )

Nivel de estimulacién intelectual del director, segun
apreciacion de docentes

B Deficiente M Bajo B Medio EAlto

Figura 5: Estimulacion intelectual del gerente
De los 44 empleados entrevistados, el 45% indica que el getente tienen un alto nivel de estimulacion
intelectual, el 30% indica que el gerente tiene un medio nivel de estimulacion intelectual, el 14%
indican que el gerente tiene un bajo nivel de estimulacion intelectual y el 11% indican que el gerente

tiene un deficiente nivel der estimulacién intelectual.
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El 81% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre anima a los empleados a
reflexionar y mejorar los resultados laborales y el 19% de docentes indican que el gerente nunca o
solé algunas veces anima a los empleados a reflexionar y mejorar los resultados laborales.
El 75% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre promueve la actualizacién laboral
a fin de contrarrestar posibles dificultades y el 25% de empleados indican que el gerente nunca o sold
algunas veces promueve la actualizacion laboral a fin de contrarrestar posibles dificultades.
El 46% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre promueve la creatividad y la
innovacion en su labor y el 54% de empleados indican que el gerente nunca o sold algunas veces
promueve la creatividad y la innovacion en su labor.
El 80% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre promueve el desarrollo de las
habilidades y capacidades y el 20% de empleados indican que el gerente nunca o sol6 algunas veces

promueve el desarrollo de las habilidades y capacidades.

4 Nivel de consideracion individual del director, segun percepcién de Ios\
empleados

B Deficiente @ Bajo Medio  @Alto

Figura 6: Consideracion individual del gerente
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De los empleados estrevistados, el 45% indica que el gerente tienen un medio nivel de consideracién
individual, el 7% indica que el gerente tiene un alto nivel de consideracion individual, el 43% indican
que el gerente tiene un bajo nivel de consideracion individual y el 5% indican que el gerente tiene un
deficiente nivel der consideracién individual.
El 84% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre demuestra empatia y tiene
consideracién los sentimientos y necesidades de cada docente y el 16% de docentes indican que el
gerente nunca o sol6 algunas veces demuestra empatia y tiene consideracion los sentimientos y
necesidades de cada empleado.
El 61% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre es sensibles a las necesidades e
intereses de cada empleado y el 39% de empleados indican que el gerente nunca o sol6 algunas veces
es sensibles a las necesidades e intereses de cada empleado.
El 43% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre les da apoyo para desarrollar las
actividades laborales y el 57% de empleados indican que el gerente nunca o solé algunas veces les da
apoyo para desarrollar las actividades laborales.
El 52% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre les ayuda a desarrollar sus
potencialidades y el 48% de empleados indican que el gerente nunca o sol6 algunas veces les ayuda
a desarrollar sus potencialidades.
El 48% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre apoya las propuestas que permitan
hacer mejoras en el desarrollo laboral y el 52% de empleados indican que el gerente nunca o sol6

algunas veces apoya las propuestas que permitan hacer mejoras en el desarrollo laboral.
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Nivel de tolerancia psicoldgica del lider, segun concepcidn de

empleados

B Deficiente W Bajo Medio @Alto

Figura 8: Tolerancia psicologica del director
Segun la percepcion de los 44 empleados estrevistados, el 41% indica que el gerente tienen un medio
nivel de tolerancia psicoldgica, el 32% indica que el gerente tiene un alto nivel de tolerancia
psicoldgica, el 18% indican que el gerente tiene un bajo nivel de tolerancia psicologica y el 9%
indican que el gerente tiene un deficiente nivel de tolerancia psicoldgica.
El 75% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre maneja sentido de humor en la
resolucién de situaciones inconvenientes y el 25% de empleados indican que el gerente nunca o sol6
algunas veces maneja sentido de humor en la resolucién de situaciones inconvenientes.
El 80% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre genera un clima propicio para
tratar problemas que surgen en la institucion y el 20% de docentes indican que el gerente nunca o
sold algunas veces genera un clima propicio para tratar problemas que surgen en la empresa.
El 44% de empleados indican que su sentido de humor del gerente siempre o casi siempre facilita
realizar trabajos en equipo e individualmente y el 56% de empleados indican que su sentido de humor

del gerente nunca o solé algunas veces facilita realizar trabajos en equipo e individualmente.
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El 86% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre dispone de sentido de humor en
momentos complejos de problemas y el 14% de docentes indican que el gerente nunca o sol6 algunas
veces dispone de sentido de humor en momentos complejos de problemas.

El 75% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre tolera los errores de los miembros
de la organizacion y el 25% de docentes indican que el gerente nunca o sol6 algunas veces tolera los
errores de los miembros de la organizacion.

El 88% de empleados indican que el gerente siempre o casi siempre maneja los errores y motiva a la
reflexion y el 12% de docentes indican que el gerente nunca o solé algunas veces maneja los errores

y motiva a la reflexion.

Discusion.

Contextualizando los resultados a la luz de las teorias citadas en esta investigacion sobre las
dimensiones del Liderazgo Transformacional iniciamos con la influencia idealizada, la cual esta
percibida con tendencia MEDIA —ALTA por empleados entrevistados; la poblacion de empleados
pondera un mayor peso en escala MEDIA reflejado en los resultados, pues se detecta la inconformidad
de los mismos por la NO demostracién de confianza y compromiso del trabajo en equipo; sustentado
por seguridad.

Bass (1987) y Burns (1978), quienes manifiestan que la influencia idealizada es la potencia que tiene
el lider para entusiasmar, transmitir confianza, respeto, etc. El lider acciona con tendencias que
seguidores lo admiran y proyectan tendencia de similar comportamiento, siendo un modelo idealizado
con alto valor de poder simbolico. Los lideres otorgan &nimo, suben el carisma, entusiasmando a sus
liderados, para seguir sus ideales, comunicando sus visiones de futuros realizables con fluidez y

seguridad, generando responsabilidad en los integrantes de la empresa.
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Existe ponderacion en escala MEDIA por parte de empleados en la dimension Estimulacion
Intelectual, sus apreciaciones se describen donde los resultados imprimen en escala NUNCA o
ALGUNAS VECES promueve la creatividad e innovacion, lo cual es sostenido por Bass, Avolio &
Goodheim (1987), El lider trabaja nuevos enfoques para solucionar viejos problemas, estimula la
inteligencia, racionalidad en la pronta solucion de problemas; motiva a sus liderados a pensar la
manera de ejecutar distintas actividades. Segun Bass, Avolio & Goodheim (1987) y Burns (1978),
“los seguidores se transforman en solucionadores de problemas mas efectivos sin la facilitacion del
lider. Llegan a ser mas innovativos con respecto a su andlisis de problemas y de las estrategias que
usan para resolverlos”.

De la misma manera, en la dimension inspiracion de confianza, los empleados ponderan su
puntuacién en escala MEDIA, se detecta la inconformidad laboral en la generacién de confianza para
la consecucion de objetivos en el marco de desarrollo de identidad y empoderamiento de la
institucion; Bass, Avolio & Goodheim (1987), manifiestan que en la Inspiracion de confianza El lider
sube el optimismo y entusiasmo, fomenta una vision estimulante y atractiva para sus liderados.
Ademas, tiene habilidades para comunicar su proyecto de modo convincente con palabras y ademas
con ejemplo.

En la dimension “Tolerancia Psicoldgica” predomina la escala MEDIA para los empleados,
medianamente se ejercen espacios y climas propicios para resolver problemas y tolerar errores, esto
consolidado fuertemente por empleados y que muestra el nivel de influencia con la teoria de Burns
(1978), que manifiesta Tolerancia Psicoldgica, capacidad del lider para para resolver conflictos, para
manejar momentos dificiles, aprender a tolerar los errores de los demas, en la resolucion de

problemas.
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CONCLUSIONES.
Las correlaciones detectadas al interior de los estilos de liderazgo de los gerentes con la satisfaccion
de los empleados son significativas. Se refleja que a menor ejecucion de un estilo de liderazgo
pertinente por parte del gerente se obtiene menor rendimiento laboral.
La influencia idealizada desde la teoria del liderazgo transformacional es medianamente valorada
(resultados) por los empleados de las pequefias, medianas y grandes empresas del canton Quevedo.
A mayor liderazgo, mayor satisfaccién de empleados.
Fortalecer el trabajo del liderazgo transformacional como la inspiracion de confianza, estimulacion

intelectual y consideracion individual de los miembros de la institucion.
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