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Resumen

El liderazgo, ha mostrado ser importante en el contexto organizacional. ElI Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) ha mostrado tener caracteristicas psicométricas adecuadas para
medir esta variable; sin embargo, Jensen et al. (2019), sefialan que la teoria del liderazgo
transformacional define este tipo de liderazgo a partir de sus efectos y no de los
comportamientos especificos que los causan. Por lo que propone el cuestionario Measurement
Model of Transformational and Transactional Leadership o Modelo de Medicion del Liderazgo
Transformacional y Transaccional (MMLTT), que por su elaboracidn reciente no se cuentan con
datos de validez convergente de la prueba. Se realizd la validacidon con 101 participantes que
reportaron tener personal a su cargo y una experiencia laboral mayor a un afo, seleccionados de
forma casual. Para el cumplimiento del objetivo se plantearon 4 hipdtesis de las cuales se
pudieron confirmar 2 en su totalidad. Entre los resultados del analisis de correlacion de Pearson
indican relaciones positivas entre la dimension de liderazgo transformacional medidas en el
MMLTT y el MLQ-6s (Hipdtesis 1) y relaciones positivas entre el liderazgo transaccional de
ambos instrumentos (Hipotesis 3). Por otro lado, se encontrd una correlacion significativa entre
el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional en ambos instrumentos. La escala
validada podra ser utilizada en la medida de los niveles de liderazgo de transformacional y

transaccional en las organizaciones de México.



Capitulo 1. Liderazgo: una revision critica.

El liderazgo es un constructo que hace referencia a la capacidad que tiene una persona de
influir en otros en el contexto del trabajo conjunto (Krapfl & Kruja, 2015). El interés por estudiar
este constructo comenzé desde el afio de 1930. Sin embargo, a partir del afio 1970 signific6 una
fase de desilusion (Shamir, 1999) y se consider6 abandonar las investigaciones. A partir de 1980
hubo un resurgimiento sobre el tema, al buscar similitudes entre un sinfin de empresas exitosas y
las variables compartidas que pudieran dar origen a su exito. Dando como resultado el desarrollo
de las teorias del Liderazgo Transformacional y Carismatico. Por otro lado, a principios de este
siglo se consideraron también otros supuestos como el No liderazgo o el Liderazgo Débil, el cual
consistia en teorias que aparecen bajo nombres como "autoliderazgo", "liderazgo compartido™ y

"sustitutos del liderazgo".

Todas esas teorias surgen por las necesidades y los cambios constantes a los que se han
tenido que enfrentar la fuerza laboral en las organizaciones debido a la innovacion y
globalizacién, exigiendo a los lideres adoptar un papel complejo para adaptarse a esos cambios.
Mismos que requieren de una teoria 0 medicién para saber identificar a un lider global e
integrador que sea capaz de adaptarse a las nuevas modalidades de trabajo, como los equipos
virtuales o equipos distribuidos (Gil et al., 2011). De esta forma se fueron construyendo las

definiciones y modelos que atafien al liderazgo.



1.1. Definicion del Liderazgo transaccional y transformacionalDefinicion del Liderazgo

transaccional y transformacional

Uno de los modelos mas estudiados y reconocido es el elaborado por Bass, doctor en
Psicologia Industrial y docente investigador de la Binghamton University, y Avolio doctor en
Psicologia Industrial y organizacional, docente investigador de la Universidad de Nebraska-
Lincoln y director del Gallup Leadership Institute. Estos autores proponen el modelo de
Liderazgo Total (Full Range Leadership, FRL), el cual incluye los componentes del liderazgo
Transformacional y Transaccional para conformar un todo que brinde como resultados la
satisfaccion de las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo extra requerido para el
logro de los objetivos compartidos, la eficacia y efectividad de la organizacion (Mendoza-Torres

& Ortiz-Riaga, 2006).

Este modelo es considerado como uno de los modelos contemporaneos de intervencion
organizacional mas importantes, fundamentado a nivel de medicidn con el Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ) (Bass y Avolio, 1992), instrumento que para el 2010 se habia
empleado ya en 182 investigaciones a partir de su publicacién en 1985 (Molero et al., 2010) y en
el que fue plasmado la concepcion tedrica abriendo un nuevo paradigma sobre el liderazgo y su
medicion.

El modelo describe tres estilos de liderazgo, a saber: transformacional, transaccional y
laissez-faire. El liderazgo transformacional hace referencia a lideres que motivan a sus
colaboradores, promoviendo el orgullo y respeto, elevando sus aspiraciones, y estableciendo una
conexion entre su propia mision y visién y la de la organizacion (Hartog et al., 1997). Los lideres

transformacionales son habiles para transformar a las personas de seguidores en lideres e influir



en ellos para trascender los intereses personales en beneficio del bienestar general de la

organizacion (Al-Khazaleh et al., 2022).

El liderazgo transaccional, por otro lado, hace referencia a comportamientos de lider
enfocados en el control y monitoreo de los empleados a partir del establecimiento de
consecuencias (Goodwin et al., 2001), enfocandose en las relaciones de intercambio de
consecuencias entre el lider y los subordinados (Hartog et al., 1997). Finalmente, el liderazgo
pasivo describe formas de comportarse de un lider que involucran la falta de accién, toma de

decisiones, y, en general, la falta de involucramiento por parte del lider (DeRue et al., 2011).

Desde el enfoque conductual, también ha habido propuestas de liderazgo que surgieron
en la década de 1950 y 1960, estas se enfocan en el estudio de las acciones del lider y su relacion
con el liderazgo efectivo. Stogdill, Coons y Likert (Ghasabeh et al., 2015) realizaron
investigaciones (1957, 1961) sobre los comportamientos de los lideres en las universidades de
Ohio y Michigan, donde clasificaron los estilos de liderazgo en dos aspectos: el enfoque en las
tareas y el enfoque en las personas. El objetivo de estos estudios era representar el estilo de
liderazgo més efectivo en ambos aspectos, asi como ilustrar los comportamientos de los lideres

eficaces en contraste con los lideres ineficaces.

Los lideres efectivos son aquellos que pueden seleccionar la conducta apropiada para
cada situacion. No se le atribuye el liderazgo a un atributo o rasgo inherente de la personalidad.
Skinner (1945) sugirio que términos como personalidad o liderazgo deberian tratarse en la forma
en que se observan, es decir, como respuestas verbales. Esto trae a colacion un segundo aspecto
definitorio del liderazgo: el contexto en el que se observa. Los lideres efectivos son el producto
de las experiencias previas del individuo y las caracteristicas de su entorno. Los lideres surgen

cuando sus repertorios conductuales coinciden con la estructura y las caracteristicas del entorno



en el que se requiere el liderazgo. Diferentes circunstancias y diferentes antecedentes personales
pueden producir un lider exitoso en una situacion y ser ineficaz en otra (Krapfl & Kruja, 2015).
Finalmente, el liderazgo también se definira por sus relaciones funcionales, es decir, que el
liderazgo no solo se basa en las caracteristicas individuales del lider, sino en como el lider

interactla y se relaciona con los seguidores y otros miembros del grupo.

1.2. Evidencia actual sobre ambos tipos de liderazgo.

El liderazgo transformacional y transaccional han demostrado ser variables predictoras
importantes de la eficacia de la organizacién. Esto a partir de la dindmica que describe cada uno
entre las acciones del lider y el grupo en un contexto o situacion determinada (Mendoza-Torres
& Ortiz-Riaga, 2006). De manera general, se han reportado correlaciones entre estos tipos de
liderazgo con distintos constructos y variables relacionadas al desempefio de la organizacion
como la motivacion (Bro et al., 2016; Vandenabeele, 2014), la satisfaccion (Mendoza-Martinez
et al., 2015; Moreno-Casado, 2021), y la efectividad (Mendoza-Martinez et al., 2015). Estos
resultados también se han relacionado a la influencia que tienen los estilos de liderazgo (Peralta,
2010), y también para saber si usar un estilo transformacional aborda las necesidades de los
empleados y con ello mejora la satisfaccion laboral, la autoeficacia y el compromiso (Kovjanic et

al., 2013), entre otras investigaciones.

Respecto al liderazgo transformacional, se ha destacado como la capacidad colaborativa
para elevar la necesidad de los seguidores desde lo mas bajo a los niveles mas altos en la
jerarquia de necesidades (Godoy & Breso, 2013), es decir, llevando a sus seguidores a trascender
y pasar de preocuparse por sus propios intereses a los del grupo al que pertenecen.. Se han
reportado estudios que han documentado que el lider transformacional influye en el desempefio a

través del impacto de otros factores (Cruz et al., 2013) como la diversidad de caracteristicas de



los miembros, el engagement grupal, la cohesion del equipo (Zamarripa et al., 2022), el clima
laboral, el estrés y la comunicacion (Fiaga-Puentes, 2018) . Por ello, se reconoce al liderazgo
transformacional, tanto por los seguidores como por los superiores, como un agente altamente

efectivo en la influencia y el cambio.

Paez et al. (2014) comparte que un buen liderazgo desempefia un papel fundamental en el
desarrollo exitoso de las organizaciones y de sus miembros. El liderazgo transformacional, como
enfoque contemporaneo, pone énfasis en los fundamentos morales del liderazgo y ha sido
altamente valorado en diversas culturas. Se ha asociado con la efectividad del liderazgo y ha
demostrado tener un impacto positivo en los trabajadores, manifestdndose en niveles mas altos
de satisfaccion laboral y mejor desempefio en general. En general, el liderazgo transformacional
se reconoce como una poderosa fuerza de cambio y mejora tanto a nivel individual como

organizacional.

Otros estudios han destacado la importancia del liderazgo transaccional en
acompariamiento con otros constructos para mejorar el rendimiento de los seguidores. Young et
al. (2020) realizaron un estudio en el que sefialan que la efectividad del liderazgo transaccional
puede ser influenciada por otros factores, como la calidad de la relacion de intercambio entre el
lider y se subordinado (Leader Member Exchange, LMX) y el empoderamiento. Debido a esto,
es fundamental que los lideres entiendan estos aspectos y adapten su estilo de liderazgo para

maximizar el rendimiento de sus equipos.

1.3. Critica al modelo del liderazgo transformacional.
El enfoque transformacional de Bass y Avolio, es el mas estudiado y desarrollado,
utilizando como instrumento de medicidn el instrumento MLQ (Bass y Avolio, 1992). Sin

embargo, la estructura factorial inicial de nueve dimensiones del MLQ, propuesta por sus autores



ha sido cuestionada en los ultimos afios por las altas correlaciones entre los factores de liderazgo
transformacional, y por haberse encontrado también, en muchas ocasiones, una fuerte asociacion
entre el liderazgo transformacional y el factor transaccional de recompensa contingente (Jensen

et al., 2016; Molero et al., 2010; Moreno-Casado, 2021).

Yukl (1999) identifica varias debilidades conceptuales en las teorias de liderazgo
transformacional, lo que afectan la claridad y el consenso en los términos clave utilizados en las
teorias de liderazgo, como "liderazgo transformacional” y "liderazgo carismatico". Ademas,
aunque se han realizado investigaciones empiricas sobre estos tipos de liderazgo, a menudo
tienen limitaciones metodoldgicas que no proporcionan una base sélida para estas teorias.
Asimismo, las teorias a menudo generalizan en exceso, asumiendo que ciertas caracteristicas o
comportamientos del lider siempre conduciran a resultados positivos. Finalmente, se observa que
estas teorias no siempre consideran los factores situacionales y culturales que pueden influir en el

liderazgo y en la efectividad de diferentes estilos de liderazgo.

Debido a este problema Jensen y colaboradores (2016) han propuesto la reconceptualizacion y
reoperacionalizacion del liderazgo transformacional y transaccional, a partir de la identificacion
de tres problemas en la definicion de los conceptos. El primero, es que se suele definir al
liderazgo transformacional en términos de sus efectos y no en el de las acciones. Por ejemplo, el
liderazgo transformacional que ha sido predominantemente descrito como el que logra
transformar e inspirar a sus seguidores (Avolio et al., 2009; McCall, 1986; Hater & Bass, 1988),
implica cambiar fundamentalmente los valores, metas y aspiraciones de los seguidores
(MacKenzie et al., 2001) y esto se relaciona con una amplia gama de resultados positivos en el
desempefio (Kovjanic et al., 2012; Jensen & Bro, 2017), pero sin especificar aquellas acciones

que llevan a lograrlo o la medicion de éstas. Esto va de la mano con el hecho de que los



comportamientos de liderazgo no son siempre faciles de medir o evaluar. Como sefiala Yukl
(2009), estos pueden ser dificiles de medir, especialmente cuando se trata de comportamientos
mas subjetivos, como la inspiracion o la motivacion. Debido a esto, puede haber una falta de
precision en la evaluacion de los comportamientos de liderazgo, lo que puede limitar la

efectividad del modelo de liderazgo transformacional de Bass y Avolio.

El segundo problema alude a que, las dimensiones del liderazgo transformacional y
transaccional no han sido teorizadas exhaustivamente, al no explicar la relacion y diferencia
entre ellas, ademas la teoria de FRL no distingue entre transacciones monetarias y no monetarias,
las cuales se ha visto que tienen efectos diferentes (Deci et al., 1999 citado en Jensen et al., 2016;

Luthans, 2011).

Tercero, y siguiendo la falta de distincion entre recompensas transaccionales monetarias
y no monetarias, la teoria de FRL en la dimensidn de recompensa contingente correspondiente al
liderazgo transaccional no separa el anélisis en el tipo de interaccion y consecuencias que
proporciona el lider, a pesar de que hay evidencia de que esta dimension es, en realidad,

multidimensional (Goodwin et al., 2001; Hinkin, & Schriesheim, 2008).

En conclusién, aunque el modelo de liderazgo transformacional de Bass y Avolio ha sido
ampliamente utilizado y ha influido en gran medida en la literatura de liderazgo, también tiene
sus limitaciones y problemas en términos de la medicion y evaluacion de los comportamientos de
liderazgo. Es importante reconocer estos problemas y tomarlos en cuenta al momento de utilizar

este modelo para analizar la efectividad del liderazgo en diferentes contextos y situaciones.



1.4. Propuesta para identificar los comportamientos asociados al liderazgo

transformacional

Para superar las limitaciones anteriores al modelo de liderazgo total, se desarroll6 una
nueva medida de liderazgo propuesta por Jensen et al. (2016). Esta medicién es denominada
como el Modelo de Medicion del Liderazgo Transformacional y Transaccional (Measurement
Model of Transformational and Transactional Leadership), y se hara referencia a él como
“MMLTT”, por sus siglas en espafiol. En este instrumento, el estilo de liderazgo
transformacional no se define a través de los efectos esperados (como un estilo que estimula a los
empleados sin especificar las acciones que llevan a lograrlo) y no tiene una superposicion
conceptual entres sus propias dimensiones. Mas bien, Jensen et al. (2016) definen el concepto de
liderazgo transformacional como los comportamientos que consiguen involucrar a los empleados
en el logro de metas organizacionales, argumentando que tres comportamientos son relevantes:
los intentos del lider de (a) formular las metas organizacionales como un futuro deseable (una
vision), (b) compartir este entendimiento con los empleados y (¢) mantener la vision a largo
plazo. A diferencia del concepto clasico de liderazgo transformacional donde el lider transforma
e inspira a los seguidores a desemperfiarse mas alla de las expectativas mientras trascienden el
interés propio por el bien de la organizacién (Avolio & Weber, 2009), el cual no se concentra en

las acciones o comportamientos del lider.

Otra diferencia con el modelo clasico es que la conceptualizacion de Jensen et al. (2016)
no contempla dimensiones como lo hace el modelo de Bass (Gil et al., 2011; Hater & Bass,

1988; Molero et al., 2010), el cual a su vez considera cuatro de ellas como fundamentales:

- El carisma o influencia idealizada conducta y atribuida (los lideres muestran su visién

y sirven de modelos).



- La motivacion inspiradora (desarrollan vision compartida y espiritu de grupo).
- La estimulacion intelectual (promueven la solucion de problemas y la innovacion).
- La consideracion individualizada (tratan de forma cuidadosa y personal a los

miembros).

En la conceptualizacion de Jensen et al. (2016) sobre el liderazgo transaccional se
encuentra la siguiente definiciéon: el liderazgo transaccional implica el uso de recompensas y
sanciones, las cuales deberan ser contingentes al desempefio, para hacer que los empleados
persigan su propio interés mientras contribuyen al logro de las metas de la organizacion. Se
establecen tres componentes del liderazgo transaccional: el uso de recompensas no monetarias
contingentes, recompensas monetarias contingentes y sanciones contingentes, las cuales, no se
distinguen en el modelo de Bass. En contraste, el modelo de Jensen et al. (2016) si hace
distincion entre los tipos de conductas contingentes al desempefio. Las recompensas monetarias
contingentes pueden ser bonos de pago y beneficios, las no monetarias se pueden referir a los
elogios y el ultimo tipo de conducta son las sanciones como, por ejemplo, los castigos por

errores, el esfuerzo negativo y las desviaciones del desemperio.

Otras definiciones sobre el liderazgo transaccional establecen que es el liderazgo basado
en gran medida en el intercambio de recompensas supeditadas al desempefio (Avolio & Weber,
2009; Hater & Bass, 1988), de nuevo sin especificar o hacer distincién entre los tipos de
recompensas. Por Gltimo, el liderazgo llamado laissez- faire o no liderazgo se define como la
ausencia de un comportamiento de liderazgo activo (Hansen & Pihl-Thingvad, 2018; Jensen et
al. 2016), el cual también se considera en las dimensiones del MLQ especificando que son
aquellos lideres que evitan tomar decisiones y verse implicados en los asuntos importantes

(Molero et al., 2010) se abstienen de guiar, son pasivos y se limitan a proporcionar informacion



solo cuando los miembros de su organizacion se lo solicitan (Peralta, 2010). En este caso las
concepciones son similares y en el caso de Jensen et al. (2016) se limita a una escalay en el
modelo de Bass (Molero et al., 2010) se agrupa en otro factor de liderazgo pasivo-evitador que

contiene direccion por excepcion pasiva y laissez-faire.

Debido al gran potencial tanto tedrico como practico de esta perspectiva, consideramos
que es importante probar la validez general de su explicacion frente a aspectos significativos,
como las diferencias culturales entre lideres a nivel mundial. Por lo tanto, en este estudio
decidimos seguir los hallazgos informados por Jensen et al. (2019) en una muestra de lideres
mexicanos. Nuestro objetivo fue explorar la aplicabilidad de los supuestos tedricos detras de la
propuesta de Jensen et al. (2019), comparando directamente las dimensiones del MMLTT con las
dimensiones generadas por el MLQ en una poblacion distinta a la utilizada en los estudios
originales. Para este estudio, nos centramos en evaluar la congruencia entre los comportamientos
y los resultados reportados por los lideres. Si logramos replicar los hallazgos de Jensen et al.
(2019) en una muestra de lideres diferente, esto brindaria apoyo y validez a una vision mas

basada en el comportamiento del liderazgo transformacional y transaccional.

De acuerdo con los resultados reportados por Jensen et al. (2019), se pueden derivar una serie de
predicciones especificas a comprobar en este estudio. Primero, si el MMLTT realmente mide los
comportamientos asociados al liderazgo transformacional, entonces, la dimension de liderazgo
transformacional del MMLTT deberia correlacionar significativamente con todas las
dimensiones de liderazgo transformacional medidas con el MLQ, ya que los items de estas
ultimas dimensiones miden los resultados que, se presume, son producidos por los
comportamientos de la dimensidn del primer instrumento. Segundo, debido a que el liderazgo

transformacional es esencialmente un estilo de liderazgo diferente al transaccional, la dimension



de liderazgo transformacional del MMLTT no deberia de correlacionarse significativamente con
la dimensidn de liderazgo transaccional y las dos dimensiones del liderazgo pasivo del MLQ, ya
que los comportamientos de estas dimensiones son necesariamente diferentes y tendrian que
discriminar entre si (Van Knippenberg & Sitkin, 2013). Finalmente, dado que existe evidencia de
que la dimensidn de liderazgo transaccional del MLQ correlaciona significativamente con las
dimensiones del liderazgo transformacional de este mismo instrumento (Moreno-Casado et al.,
2021), el MMLTT nos permitiria saber si es que algun tipo de los comportamientos
transaccionales (recompensas econdémicas, no econémicas, 0 sanciones) estan asociados a los
resultados que estdn medidos con las dimensiones de liderazgo transformacional medidos con el

MLQ.



Capitulo 2. Estudio preliminar sobre comportamientos asociados al liderazgo

transformacional.

2.1. Estudio de las correlaciones entre el MLQ y el nuevo instrumento MMLTT

Al hacer un andlisis del liderazgo dentro de una organizacion, es necesario que los
equipos que se lideren puedan lograr lo que se espera de ellos. Para ello, es importante reconocer
a los lideres, para que sean personal clave en la toma de decisiones de las empresas y que estas
logren los objetivos propuestos que estan sujetos a la vision que poseen. Como se menciono
anteriormente, para identificar los tipos de liderazgo bajo el modelo total se utiliza el instrumento
construido por Bass y Avolio (1992) denominado MLQ. Este instrumento ha sido el mas
utilizado en las Gltimas dos décadas, desde sus diferentes variantes, debido a la validez y
confiabilidad que ha reportado en diferentes poblaciones. En su version original, el MLQ mide el
liderazgo transformacional a partir de cuatro dimensiones: 1) Influencia idealizada, 2)
Consideracion individualizada, 3) Estimulacion Intelectual y 4) Motivacion inspiradora. El
liderazgo transaccional se compone por tres dimensiones: 1) Recompensas contingentes, 2)
Gestion por excepcidn activa, 3) Gestion por excepcion pasiva. Finalmente, el liderazgo pasivo
se suele medir con una sola dimension: 1) Laissez-faire (Hinkin & Schriesheim, 2008). A pesar
de la gran cantidad de estudios que se han realizado bajo el modelo y utilizando el MLQ (Bono
& Judge, 2004; Hartog et al., 1997; Hinkin & Schriesheim, 2008; Vogel & Masal, 2015;
Waldman et al., 2001), existen criticas sustanciales a la manera en que se conceptualiza y se
mide el liderazgo con este instrumento (Antonakis & House, 2014; Gardner et al., 2010; Judge &

Piccolo, 2004; Yukl, 1999).

Se ha criticado que los factores que componen al MLQ no modelan adecuadamente el

liderazgo en algunas de las poblaciones donde se ha aplicado o que el modelo de mejor ajuste



varia de 9 a 4 dimensiones teniendo como resultado hasta 8 modelos diferentes (Molero et al.,
2010; Moreno-Casado et al., 2021) limitando las mediciones del instrumento para las que fue

construido, al contemplar solo un perfil de liderazgo en los estudios.

Moreno-Casado et al. (2021) concluye que el MLQ puede no ser aplicable a uno de los
perfiles de liderazgo, requiriendo modificaciones en cuanto a la composicion factorial del
liderazgo pasivo, ademas de haber obtenido correlaciones distintas con respecto a las demas
dimensiones. No obstante, se ha visto mayormente esclarecida esta critica con el uso de la
version MLQ-5X (Mendoza-Martinez, 2008; Mendoza-Martinez et al., 2015), encontrando
replicacion en los resultados y demostrando una validez y confiabilidad adecuadas. Sin embargo,
la cantidad de items (82) hacen que se prefiera utilizar versiones méas cortas como el MLQ-6s, el
cual consta de 21 items y ha reportado tener una confiabilidad y validez satisfactorias en estudios

previos (Bass & Avolio, 2004; Moon et al., 2019; Tejeda et al., 2001, Vinger & Cilliers, 2006).

El tema de validez es importante debido a que se tienen los antecedentes de un modelo
aparentemente atrasado a la época actual y una version de ese mismo instrumento con resultados
validos y confiables, que posee nulas 0 menores criticas a su versién completa. Algunos de los
problemas que se observan y por los cuales debera considerarse la investigacion presentada, son
los siguientes: La primera problematica se refiere a como es que, un instrumento que ha sido el
mas utilizado en las Gltimas dos décadas para medir el liderazgo en el &mbito organizacional
(Molero et al., 2010), se sigue utilizando a pesar de que en la literatura se ha dicho que es un
constructo cambiante debido a las exigencias del medio y la globalizacion; y la segunda es de
que forma se podrian contemplar correlaciones con otros constructos en la literatura usando
instrumentos carentes de validez o de modelos cambiantes debido al ajuste de las dimensiones.

Tambien debido a la superposicion conceptual entres sus propias dimensiones no podemos



determinar que se esté midiendo lo que deberia de medir el instrumento, poniendo en tela de
juicio la validez de los resultados y de la escala en general (Jensen et al., 2019). Al igual es
problematico suponer que un estilo de liderazgo solamente se esta relacionando al desempefio
laboral, mientras que otros no (Al-Khazaleh et al., 2022), cuando se tienen constancia de las
implicaciones que tienen todos los estilos en general desde su conceptualizacion teorica a partir

de los dos instrumentos (Avolio & Webber, 2009; Hater & Bass, 1988; Jensen et al., 2016).

En su estudio, Jensen et al (2019) mostraron evidencia de que las puntuaciones del
MMLTT, poseian validez de constructo (por medio del uso del andlisis factorial confirmatorio
ante diversos modelos), validez convergente y discriminante (a partir de las correlaciones entre
puntajes y resultados de una intervencion en liderazgo), y confiabilidad en forma de consistencia
interna (alfas de Cronbach de entre .87 a .93 por dimension). Los resultados anteriores, son
alentadores en la medida en que apuntan a una reconceptualizacion y forma de medicion del
liderazgo transformacional y transaccional anclada en comportamientos especificos. Esto supone
un gran potencial aplicado, ya que los Ilamados estilos de liderazgo serian vistos en realidad
como formas consistentes de comportarse en interaccion con otros, cuyos comportamientos
asociados pueden ser entrenados y promovidos dentro de las organizaciones (Jensen et al., 2019;

Yukl, 1999).

Por lo que, el presente trabajo tiene la intencion de utilizar esta escala propuesta por
Jensen et al. (2016) para analizar la validez convergente entre tests, en una muestra mexicana de
lideres con personal a cargo y una experiencia mayor a 1 afio. Para asi, determinar si existe
validez convergente entre el cuestionario MLQ-6s y el Modelo de Medicion del Liderazgo
Transformacional y Transaccional (MMLTT) (Jensen, et al., 2016). Ya que, en el modelo de

Jensen la reoperacionalizacion de las variables ha permitido el definir las conductas esperadas en



ambos tipos de liderazgo. Esto permite que sean identificados no solo de forma tedrica sino
también empirica, lo que propiciaria que se pudieran identificar y posicionar como personal
clave en las organizaciones. Ademas, esta investigacion da a pie a validar las propiedades
psicométricas del MMLTT con una muestra de lideres diferente, lo que proporcionaria
generalidad y validez a una vision mas conductual del liderazgo transformacional y

transaccional.

El uso de esta nueva escala permitird ayudar a construir un conocimiento sélido y
acumulativo sobre los comportamientos del liderazgo transformacional y transaccional y su
relacion empirica a otras variables. También se podra abrir el panorama a otros estudios o
investigaciones que tengan relacion a estos estilos de liderazgo, como el caso de Hansen & Pihl-
Thingvad (2018) donde establecieron de manera mas matizada la relacion entre el liderazgo
transaccional y el comportamiento innovador. Asi mismo, como se hizo hincapié en un inicio, se
podran identificar lideres capaces de adaptarse a los cambios que se presenten y consideren una
mejor toma de decisiones, en el caso de los directivos que se encuentren en empresas, para poner
a personas con esas caracteristicas que guien a su equipo de trabajo hacia los objetivos de la

organizacion y a un adecuado desempefio laboral.

Objetivos y preguntas de investigacion

Objetivo
Presentar la traduccién del instrumento MMLTT al espafiol y analizar la validez
convergente entre el cuestionario MLQ y el MMLTT, en una muestra aleatoria de trabajadores

con personal a cargo y una experiencia mayor a 1 afo.



Preguntas de investigacion

¢Existe validez convergente entre el cuestionario MLQ y el Instrumento de Medicién del

Liderazgo Transformacional y Transaccional?
Hipotesis
Las hipdtesis del trabajo son las siguientes:

H1. La dimension de liderazgo transformacional, medida con el MMLTT, correlacionara
significativamente con todas las dimensiones de liderazgo transformacional medidas con el

MLQ-6s.

H2. La dimensién de liderazgo transformacional, medida con el MMLTT, no
correlacionard significativamente con la dimension de liderazgo transaccional y las dimensiones

de liderazgo pasivo medidas con el MLQ-6s.

H3. Las dimensiones de liderazgo transaccional, medidas con el MMLTT,
correlacionaran significativamente con la dimension de liderazgo transaccional medida con el

MLQ-6s.

H4. Las dimensiones de liderazgo transaccional, medidas con el MMLTT, no
correlacionaran significativamente con las dimensiones de liderazgo pasivo medidas con el

MLQ-6s.

Método

Participantes

Se invitd por correo electrénico y la red social LinkedIn a lideres de diferentes

organizaciones publicas y privadas de México a contestar una breve encuesta. La muestra inicial



se conform¢ de 109 personas y se obtuvo por medio de un muestreo no probabilistico de sujetos
voluntarios. En los diferentes mensajes que se enviaron, se les comento a los participantes que, al
participar, tendrian la posibilidad de ganar una tarjeta de regalo de Amazon, la cual seria
sorteada entre todos los participantes que llenaran la encuesta. Nuestros criterios de inclusion
fueron que los participantes debian de haber estado trabajando, al menos, un afio en su puesto

actual y tener, al menos, una persona a cargo.

De la muestra original, se desestimaron cinco respuestas debido a que esos participantes
no reportaron haber tenido o tener personal a su cargo, lo cual era requisito para participar en la
investigacion, al igual que tener experiencia laboral mayor a un afio. La muestra final quedo
configurada de 101 participantes, los cuales reportaron tener personal a su cargo, de entre 1 hasta
186 personas; y experiencia laboral, de entre 1 hasta 39 afios. La muestra final consistio en
55.44% (56) mujeres y 44.56% (45) hombres, las edades oscilaron entre 23 y 70 afios con un
promedio de 37.93 afios. Los participantes reportaron en promedio 11.39 afios de experiencia
laboral en diferentes tipos de puestos (Gerentes, Coordinadores, Supervisores, Médicos,
Direccion, Jefes de area). El estado de la Republica Mexicana al que pertenecen los
participantes, fueron: Baja California (7.92%), CDMX (29.70%), Estado de México (24.75%),
Guerrero (1.98%), Jalisco (1.98%), Nayarit (0.99%), Oaxaca (3.96%), Querétaro (1.98%),

Sonora (1.98%), Tlaxcala (1.98%), Veracruz (20.79%) y Yucatan (0.99%).

Instrumentos

Para esta investigacion se aplicaron dos instrumentos: 1) el Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-6s) de Bass y Avolio (1992) en su version traducida por Nivelo (2018) ha
demostrado validez y confiabilidad, con un coeficiente Alfa de Cronbach para los 21 items de

0.78 lo que indica una confiablidad aceptable (Moon et al., 2019); 2) EIl MMLTT



(Autoaplicacion), que ha demostrado tener validez convergente, validez discriminante e
invariancia de medicion entre grupos, como fuentes de calificacion, sectores y tiempo (Jensen et

al., 2016).

Traduccion del MMLTT

Debido a que este instrumento se encontraba originalmente en inglés, se procedio a
realizar una traduccion del instrumento para este estudio. Primero, se realiz6 una traduccién
independiente del instrumento al espafiol por parte de dos expertos bilingies. Ambas
traducciones fueron revisadas por otros dos expertos independientes, los cuales evaluaron si
existia alguna discrepancia significativa entre las traducciones. En este proceso, solo se detectd
una discrepancia en las traducciones correspondiente al término “pecunary rewards”. El término
fue traducido bajo consenso como “recompensa econdmica”. Finalmente, los items traducidos al
espafol fueron traducidos de nuevo al inglés por un experto bilingie adicional. Los dos primeros
expertos bilingles evaluaron de forma independiente las diferencias entre los items originales y
los items traducidos, encontrando, de nueva cuenta, como unica diferencia el término “pecunary
rewards”. Se realiz6 una reunion entre los dos expertos en la que se acord6 conservar el término

“recompensa econdmica’.

Caracteristicas de los instrumentos.

Ambos instrumentos fueron aplicados en un mismo formulario de Google Forms,
conformando asi un cuestionario de 40 items de acuerdo con las dimensiones que conforman a
cada instrumento. Los items de ambos instrumentos se pueden encontrar en la seccion de anexos.

Las dimensiones se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1.
Denominacién de las dimensiones de los instrumentos MMLTT y MLQ-6s.



Dimensiones MMLTT ML Q-6s
IFI: Influencia idealizada
(items 1, 8y 15)

MI: Motivacién inspiradora
Liderazgo LTF: Liderazgo transformacional (items 2, 9y 16)
transformacional (items 1 al 7) El: Estimulacion intelectual
(items 3,10y 17)
Cl: Consideracion
individualizada (items 4, 11

y 18)
RE: Recompensas econdémicas RC: Recompensa
(items 8 al 12): se invierte el item  Contingente (items 5, 12 'y
14 19)

Liderazgo transaccional RNE: Recompensas no

econdmicas (items 12 al 15)
SAN: Sanciones (items 16 al 19)

GE: Gestion por excepcion
(items 6, 13y 20)

LF: Laissez-faire Liderazgo
(items 7, 14y 21)

Liderazgo pasivo

Ambos cuestionarios cuentan con una escala tipo Likert, la puntuacion de la escala va
desde Totalmente en desacuerdo hasta Totalmente de acuerdo para el MMLTT con una
puntuacion del 1 al 5y de Casi nunca a Casi siempre con una puntuacién del 0 al 4 para el
MLQ-6s. Adicional a los items de cada instrumento, se les pregunté a los participantes su edad,
el estado de la republica al que pertenecen, su antigliedad en el puesto, y el nimero de

subordinados que tenia actualmente.

Tipo de estudio
El estudio es de tipo descriptivo, ya que como su nombre lo dice, describira el estado actual
o0 presente de las caracteristicas mas importantes del fendmeno que se va a estudiar (Sanchez et al.

2018), en este caso la descripcion de las correlaciones entre los instrumentos. Es de corte



transversal, al recopilar informacion en el transcurso de un periodo corto de tiempo (Cvetkovic-

Vega, et al. 2021).

Procedimiento

La aplicacion de los instrumentos se realiz6 por medio de la plataforma Google Forms.
Se adaptaron ambos instrumentos para formar parte de un solo formulario. Cuando se tuvo listo
el formulario, se lanzé una camparia de dos meses donde se invito a los lideres de varias
compafiias de todo México a participar y contestar el formulario con ambos instrumentos. En los
diferentes mensajes que se enviaron, se les coment6 a los potenciales participantes que, al llenar
la encuesta, tendrian la posibilidad de ganar una tarjeta de regalo de Amazon de 400 pesos, la
cual seria sorteada entre todos los participantes que llenaran la encuesta. Al concluir el periodo
de dos meses, se inhabilito el formulario, se recabaron las respuestas y se envio la tarjeta de

Amazon al correo de uno de los participantes, el cual fue seleccionado de manera aleatoria.

Andlisis estadisticos

Para obtener las puntuaciones para cada dimension de ambos instrumentos, se sumaron
los items correspondientes a cada dimensién para cada participante. Posteriormente, y para
facilitar la interpretacion y comparacion de estos puntajes, se procedié a normalizarlos utilizando
el método del minimo y méaximo. Este método permitié transformar las puntuaciones a una
escala comun que iba de 0 a 100 puntos en cada dimension para cada uno de los participantes del

estudio.

Primero, se exploro la relacion entre todas las dimensiones de ambos instrumentos con
variables como edad, sexo, antigiiedad en el puesto, y nimero de subordinados. Se utilizo el

analisis de varianza y coeficientes de correlacion de Pearson en este paso. Después, para analizar



las diferencias entre dimensiones, se realizo un analisis de varianza (ANOVA) para medidas
repetidas. También, se evaluo la esfericidad en las puntuaciones. En caso de no encontrar
evidencia de esfericidad, se utilizo la correccion Greenhause- Geisser en el ANOVA. Para dar
seguimiento al ANOVA se realizaron comparaciones multiples, ajustadas por el método
Bonferroni. Posteriormente, se utilizé la correlacion de Pearson para determinar la asociacion
entre las dimensiones de los instrumentos y asi evaluar las hipétesis del estudio. Para el Gltimo
analisis, se empled el algoritmo de aprendizaje no supervisado k-means (Hartigan & Wong,
1979) para explorar si existia un patron de agrupacion oculto en los datos a partir de las
dimensiones del MMLTT. Este analisis permite observar si los datos se agrupan en camulos y
determinar las caracteristicas de estos. Para el analisis, se ingresan las dimensiones del MMLTT
transformadas a puntuaciones z (puntajes estandarizados). Después, se utilizd como métrica de
calculo la distancia euclidiana. Se usaron 25 iteraciones como méaximo para el analisis, utilizando
la métrica de silueta (Silhouette metric) en combinacion con la interpretacion visual de la suma
de cuadrado intracluster como funcién del nimero de clusters (elbow method) como factores
para decir el nimero 6ptimo de cimulos. Finalmente, se grafico los cimulos en una
representacion bidimensional utilizando el método t-SNE (t-distributed Stochastic Neighbor
Embedding) (Van der Maaten & Hinton, 2008). Todos los analisis fueron realizados con el

Software JASP 0.17.1.0. (JASP Team, 2023).



Resultados

Una exploracion de los datos en cada una de las dimensiones no revel6 diferencias entre
todas las dimensiones estudiadas de liderazgo como funcion del sexo, antigtiedad en el puesto o
numero de subordinados, por lo que estas variables no ser&n mencionadas ni contempladas para

los andlisis posteriores.

En la Figura 1, se presentan los graficos descriptivos para analizar las diferencias entre
dimensiones, asi como los resultados del analisis de varianza (ANOVA) para medidas repetidas
tanto del instrumento del MMLTT como del MLQ. Ademas, se incluyen las pruebas de
esfericidad y las comparaciones Post Hoc ajustadas por el método Bonferroni para las

dimensiones que conforman ambos instrumentos.

Figura 1.
Diferencias entre las dimensiones del instrumento MMLTT y MLQ-6s.
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Nota. Los puntos representan medias aritméticas y las barras de error intervalos de confianza al 95%. Panel A. LT:
Liderazgo Transaccional; RE: Recompensas Econdmicas; RNE: Recompensas No Econémicas; San: Sanciones.



Panel B. IFI: Influencia idealizada; MI: Motivacion inspiradora; El: Estimulacion intelectual; Cl: Consideracion
individualizada; RC: Recompensa Contingente; GE: Gestion por excepcion; LF: Laissez-faire.

Para la descripciéon de los resultados se utilizo la mediana (Mdn), los percentiles 25y 75
(P.25y P.75) y la diferencia entre las medias de las dimensiones (Mdif). En el caso de la
medicion de los comportamientos asociados al liderazgo transaccional y transformacional con el
instrumento MMLTT (Tabla 2) se encontrd evidencia de diferencias estadisticamente
significativas entre las dimensiones con un tamarfio de efecto grande (FGG (2.56, 256.47) =
100.79, p < 0.01, w? = 0.37). Se utilizd la correccion Greenhouse-Geisser para el anélisis de
varianza de medidas repetidas (FGG) debido a que no hubo evidencia de esfericidad en los datos
(X? (5) = 25.94, p < .05). El Panel A de la Figura 1 muestra que los comportamientos asociados a
proporcionar sanciones, correspondientes al liderazgo transaccional, fueron los méas bajos en la
muestra (Mdn =50, P.25 = 37.5, P.75= 62.5), mientras que los comportamientos asociados al
liderazgo transformacional fueron los mas altos (Mdn = 82.14, P.25 = 71.43, P.75= 92.86).
Dentro de las dimensiones correspondientes al liderazgo transaccional, la dimension mas alta fue
la asociada a proporcionar recompensas no econémicas (Mdn = 81.25, P.25 = 68.75, P.75=
93.75) seguida de la de recompensas econdmicas (Mdn = 75, P.25 = 62.5, P.75= 81.25). De
acuerdo con el patron de variacion en las medias de cada dimension mostrado en el Panel A de la
Figura 1 y un andlisis por comparaciones multiples utilizando la correccién de Bonferroni (Tabla
3), todas las dimensiones presentaron diferencias estadisticamente significativas entre si, siendo
la comparacion entre las dimensiones de los comportamientos del liderazgo transformacional y
los de las recompensas no econdmicas la Unica donde no hubo diferencias estadisticamente

significativas (Mdif =-0.248,t=-0.12, p > 0. 05).



Tabla 2.

ANOVA de medidas repetidas de las dimensiones del MMLTT

Casos Correccion de  Sumade Media P
esfericidad cuadrados cuadratica P 1
MMLTT _ None 65111.386 ¢ 3.000 @ 21703.795 2100.796°< .001°0.502 0.371
gg?g:ehrouse' 65111.386 2.565 25386.826 100.796 <.001 0.502 0.371
Huynh-Feldt ~ 65111.386 2.638 24681.363 100.796 <.001 0.502 0.371
Residuales None 64597.473 300.000 215.325
Greenhouse-  ¢/cq7 473 256.477  251.865
Geisser
Huynh-Feldt  64597.473 263.808 244.866

Nota. Tipo Il Suma de Cuadrados

a | a prueba de esfericidad de Mauchly indica que se viola el supuesto de esfericidad (p <.05).



Tabla 3.
Comparaciones Post Hoc del MMLTT

95% IC para
diferencia de

95% IC para D de

i Cohen
medias
Diferencia Limite Limite Dde Limite Limite
7 . . t . . . pbonf
de media inferior superior Cohen inferior superior
LTF RE 8.911 3.427 14395 2.0654.315 0.542 0.194 0.890 <.001***
RNE -0.248 -5.732 5237  2.065 -0.120 -0.015 6348 0.318 1.000
SAN 30.941  25.456 36.425 2.065 14.984 1.881 1.396 2.366 < .001***
RE RNE -9.158 -14.643 -3.674 2.065 -4.435 -0.557 6906 -0.208 < .001***
SAN 22.030  16.546 27.514 2.065 10.669 1.339 0.922 1.756 < .001***
RNE SAN 31.188  25.704 36.672 2.065 15.104 1.896 1.409 2.383 <.001***
*kk p < 001

Nota. Valor de p e intervalos de confianza ajustados para comparar una familia de 6 estimaciones (intervalos de
confianza corregidos mediante el método de Bonferroni).

En la Tabla 4 se muestran las dimensiones de liderazgo transaccional y transformacional
medidas con el MLQ-6s donde se encontré evidencia de diferencias estadisticamente
significativas (FGG (4.91,491.17) = 14.451, p < 0.001, w? = 0.076). Se utilizo la correccion
Greenhouse-Geisser para el analisis de varianza de medidas repetidas (FGG) debido a que no
hubo evidencia de esfericidad en los datos (X? (5) = 67.22, p < .05). De acuerdo con el Panel B
de la Figura 1, en el caso del MLQ la dimension mas alta fue consideracion individualizada
(Mdn =75, P.25 = 66.67, P.75= 83.33). En contraste, la dimension mas baja fue la de Laissez-

faire correspondiente al liderazgo pasivo (Mdn = 58.33, P.25 = 50, P.75= 66.67).

El Panel B de la Figura 1 también muestra un patrén muy particular entre las medias de
cada una de las dimensiones: las dimensiones del liderazgo transformacional son
consistentemente mas altas en la muestra que la de liderazgo transaccional y las dos de liderazgo

pasivo. Las comparaciones multiples por pares de la Tabla 5 indicaron que no hubo diferencias



estadisticamente significativas entre las dimensiones correspondientes al liderazgo
transformacional (IFI, Ml, El, CI) y entre estas dimensiones y la de liderazgo transaccional (RC).
Las Unicas diferencias por comparaciones multiples fueron entre las dimensiones de liderazgo
transformacional y transaccional al compararse con las dimensiones Gestion por excepcion y

Laissez-faire, ambas correspondientes al liderazgo pasivo.

Tabla 4.

ANOVA de medidas repetidas de las dimensiones del MLQ-6s

Casos Correccion de Suma de Media , ,
esfericidad cuadrados cuadratica P 1 ©

MLQ-6s  None 18790.014: 6.000¢ 3131.669 14'4} <.oga 0'12 0.076
Greenhouse- 18790.014 4912 3825534 +4 <00 01254
Geisser 1 1 6
Huynh-Feldt 18790.014  5.196 3616.197 14"‘? <'02 0'12 0.076

Residuales None 130024.443 600'08 216.707
Greenhouse- 130024.443 L1 964709
Geisser 4
Huynh-Feldt 130024.443 519'6(7) 250.236

Nota. Type Il Suma de cuadrados
a | a prueba de esfericidad de Mauchly indica que se viola el supuesto de esfericidad (p < .05).



Tabla 5.
Comparaciones Post Hoc del MLQ-6s

95% IC para
diferencia de

95% IC para D de

i Cohen
medias
Diferencia Limite Limite D de Limite  Limite
e . . t . . . pbonf
de media inferior superior Cohen inferior superior
IFI Ml -3.052 -9.373 3.268 2.072 14:73 -0.176  -0.543 0.191  1.000
El  -2.640 -8.960 3.680 2.072 1 2'74 -0.152  -0.519 0.214  1.000
Cl -7.261 -13.581 -0.940 2.07235'05 -0.419  -0.795 -0.043  0.010 *
RC -0.330 -6.650 5.990 2.072 0 1'59 -0.019  -0.384 0.346  1.000
GE 6.931 0.610 13.251 2.0723.346 0.400 0.025 0.775 0.018 *
LF 8334 2013 14.654 2.0724.023 0.481 0.101 0.860 0.001 **
MI EI 0412 -5908 6.733 2.0720.199 0.024 -0.341 0.389  1.000
Cl -4208 -10.529 2112 2.072 5 632 -0.243  -0.612 0.126  0.895
RC 2722 -3598 9.043 2.0721.314 0.157 -0.210 0.524  1.000
GE 9983 3.663 16.303 2.0724.819 0.576 0.190 0.962 <.001 ***
LF 11386 5.066 17.707 2.0725.497 0.657 0.265 1.049 <.001 ***
ElI CI -4.621 -10.941 1.700 2.072 22'31 -0.267  -0.636 0.103  0.548
RC 2310 -4.011 8.630 2.0721.115 0.133 -0.233 0.499  1.000
GE 9570 3.250 15.891 2.0724.620 0.552 0.168 0.936 <.001 ***
LF 10974 4.653 17.294 2.0725.297 0.633 0.243 1.023 <.001 ***
Cl RC 6.931 0.610 13.251 2.0723.346 0.400 0.025 0.775 0.018 *
GE 14.191 7.871 20.512 2.0726.851 0.819 0.413 1.224 <.001 ***
LF 15595 9.274 21915 2.0727.528 0.900 0.486 1313 <.001 ***
RCGE 7.261 0940 13.581 2.0723.505 0.419 0.043 0.795 0.010 *
LF 8.664 2344 14984 2.0724.182 0.500 0.119 0.881 <.001 ***
GELF 1403 -4917 7.724 2.0720.677 0.081 -0.285 0.446  1.000

*p<.05,**p<.01, *** p<.001
Nota. Valor de p e intervalos de confianza ajustados para comparar una familia de 21 estimaciones (intervalos de
confianza corregidos mediante el método de Bonferroni).



En los anexos, se encuentra disponible la Tabla 6 que muestra las correlaciones de
Pearson entre todas las dimensiones de los instrumentos MMLTT y MLQ. Esta tabla se
proporciona como referencia para un analisis amplio de las correlaciones. A continuacion, se
reportaran especificamente las correlaciones que son pertinentes para las hipotesis planteadas.
Primero en la Tabla 7 se encuentran las correlaciones de Pearson entre las escalas que componen
la dimensién de liderazgo transformacional de los instrumentos MMLTT Y MLQ-6s. Como se
puede observar todas las escalas muestran una correlacion significativa. Los valores més altos se
encuentran entre las escalas del MLQ-6s a pesar de ello comprobamos que la H1 se confirma al
encontrar que la dimension de liderazgo transformacional, medida con el MMLTT, correlaciona

significativamente con todas las dimensiones de liderazgo transformacional medidas con el

MLQ-6s.
Tabla 7.
Correlaciones de Pearson del liderazgo transformacional entre las escalas del MMLTT y el
MLQ-6s
Variable LTF IFI Ml El Cl
1.LTF Pearson's r —
p-value —
2. IFI Pearson's r 0.212* —
p-value 0.034 —
3. Ml Pearson's r 0.481 *** 0.495*** —
p-value <.001 <.001 —
4. El Pearson's r 0.216* 0.464 *** 0.452 *** —
p-value 0.030 <.001 <.001 —
5.Cl Pearson's r 0.393 *** 0.337*** 0.439*** 0.347 ***
p-value <.001 <.001 <.001 <.001 —

Nota. Dimensiones del MMLTT: LTF: Liderazgo Transformacional. Dimensiones del MLQ-6s: IFI: Influencia
Idealizada; MI: Motivacion Inspiradora; El: Estimulacion intelectual. Cl: Consideracion Individualizada. * p < .05,
**p<.01, ***p<.00L



De acuerdo con la Tabla 8, la segunda hipdtesis se puede confirmar parcialmente al
Unicamente encontrar correlaciones significativas entre el liderazgo transformacional del
MMLTT y la dimension de liderazgo transaccional (Recompensas Contingentes) del MLQ-6s; y
al no encontrarse correlaciones con las demas escalas de la dimensién de liderazgo pasivo
(Gestion por Excepcion y Laissez-Faire). Adicionalmente, la dimension de liderazgo
transaccional del MLQ-6s no se correlaciona con las dos dimensiones de liderazgo pasivo de este

mismo instrumento.

Tabla 8.
Correlaciones de Pearson del liderazgo transformacional del MMLTT y el liderazgo
transaccional y pasivo del MLQ-6s

Variable LTF RC GE LF
1.LTF Pearson's r —
p-value —
2.RC Pearson's r 0.232* —
p-value 0.019 —
3. GE Pearson's r 0.007 -0.015 —
p-value 0.948 0.883 —
4, LF Pearson's r -0.032 0.187 0.279** —
p-value 0.754 0.060 0.005 —

Nota. Dimensiones del MMLTT: LTF: Liderazgo Transformacional. Dimensiones del MLQ-6s: RC: Recompensa
Contingente; GE: Gestién por Excepcion; LF: Laissez-Faire. * p <.05, ** p < .01, *** p <.001.

En el caso de la Tabla 9, la dimension de liderazgo transaccional del MLQ-6s se
correlaciond con dos de las tres dimensiones de liderazgo transaccional del MMLTT
(recompensas econdmicas y no econémicas). La dimensidn Sanciones en liderazgo transaccional
del MMLTT se correlacion6 con Recompensas Econdmicas del mismo instrumento, y no tuvo

correlacion significativa con Recompensas Contingentes del MLQ-6s.



Tabla 9.

Correlaciones de Pearson del liderazgo transaccional entre las escalas del MMLTT y el MLQ-

6s
Variable RE RNE SAN RC

1.RE Pearson's r —
p-value —

2. RNE Pearson's r 0.349 *** —
p-value <.001 —

3. SAN Pearson's r 0.232* -0.042 —
p-value 0.020 0.678 —

4.RC Pearson's r 0.387 *** 0.473*** 0.092 —
p-value <.001 <.001 0359 —

Nota. Dimensiones del MMLTT: RE: Recompensas Econdmicas; RNE: Recompensas No Econémicas; SAN:
Sanciones. Dimensiones del MLQ-6s: RC: Recompensa Contingente. * p < .05, ** p < .01, *** p <.001.

Por ultimo, en la Tabla 10 un hallazgo no esperado fue que la dimension de recompensas

econdmicas del MMLTT correlaciond positivamente con la dimension de Gestion por Excepcion

y Laissez-Faire, correspondientes al liderazgo pasivo del MLQ-6s. Ademas, Sanciones

correlaciona significativamente con Laissez-Faire correspondiente al liderazgo pasivo del MLQ-

6s. Con ello, la hipétesis 4 solo se puede confirmar parcialmente, siendo que una dimensién del

liderazgo transaccional, medida con el MMLTT, correlaciona significativamente con las

dimensiones de liderazgo pasivo medidas con el MLQ-6s.



Tabla 10.
Correlaciones de Pearson del liderazgo transformacional del MMLTT vy el liderazgo pasivo del

MLQ-6s
Variable RE RNE SAN GE LF
1.RE Pearson's r —
p-value —
2. RNE Pearson's r 0.349 *** —
p-value <.001 —
3. SAN Pearson's r 0.232* -0.042 —
p-value 0.020 0.678 —
4, GE Pearson's r 0.223* 0.122 0.160 —
p-value 0.025 0.225 0.111 —
5. LF Pearson's r 0.354 *** 0.061 0.262** 0.279**
p-value <.001 0.546 0.008 0.005 —

Nota. Dimensiones del MMLTT: RE: Recompensas Econémicas; RNE: Recompensas No Econémicas; SAN:
Sanciones. Dimensiones del MLQ-6s: GE: Gestién por Excepcion; LF: Laissez-Faire. * p < .05, ** p < .01, *** p <
.001.



Finalmente, la Figura 2 muestra los diferentes analisis que realizamos con el uso del

algoritmo de aprendizaje no supervisado k-means.

Figura 2. Andlisis de cumulos con las puntuaciones del MMLTT.
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Se llevo a cabo un analisis estadistico para determinar cuantos grupos o “cumulos” de
datos eran los mas apropiados en un conjunto de informacién. Se evaluaron 3 métricas: AIC
(Akaike Information Criterion), BIC (Bayesian Information Criterion), y WSS (suma de
cuadrados intra-cimulo) que ayudan a evaluar la calidad de los agrupamientos. Estas métricas se

compararon para diferentes nimeros de grupos.

El Panel A, muestra una curvatura marcada en el cimulo tres al inspeccionar la funcién
de los valores de WSS, que es la suma de los cuadrados de las distancias entre los puntos dentro
de cada grupo, se observa una curvatura notable cuando se consideran tres grupos. Esto sugiere
que tres grupos pueden ser una eleccién adecuada. Debido a que la optimizacién que utilizo la
métrica de silueta también indic6 el tres como el nimero 6ptimo de cimulos, se decidio ejecutar
el anélisis contemplando tres cumulos. El valor final de silueta fue de S = 0.24 con un valor de
bondad de ajuste de R2 de 0.389, la cual es otra medida de cuan bien se ajusta el modelo a los

datos.

El Panel B de la Figura 2 es una representacion visual que utiliza el método t-SNE para
mostrar los grupos (cumulos) obtenidos a partir del andlisis. En este caso, se identificaron tres
grupos distintos, y en la figura, cada grupo se representa con un color diferente. Los nimeros en

cada punto de informacion indican a qué grupo pertenece cada observacion.

Para entender mejor las caracteristicas de cada grupo, se calcularon las medias
estandarizadas de todas las variables que estaban analizando para las personas que pertenecen a

cada grupo. Esto se presenta en la Tabla 11, donde se muestran las medidas promedio de cada



variable para cada uno de los tres grupos. Esto permite una comprensién mas detallada de como

se diferencian estos grupos en términos de las caracteristicas que se estan estudiando.

Tabla 11.
Medias estandarizadas de los cumulos obtenidos para cada dimension del MMLTT

LTF RE RNE SAN
Cluster 1 -0.854 -0.745 -1.415 0.620
Cluster 2 -0.171 -0.231 0.150 -0.702
Cluster 3 0.699 0.727 0.534 0.684

Nota. Dimensiones del MMLTT: LT: liderazgo transaccional; RE: recompensas econémicas; RNE: recompensas no
econdémicas; SAN: Sanciones.

Un valor positivo indica que la media de ese cimulo es superior a la media global de la variable.
Un valor negativo indica un valor por debajo de la media global de la variable, mientras que un

valor de 0 indica que el valor obtenido fue igual a la media global de la variable.

Este fragmento explica cdmo se interpretaron y clasificaron los tres grupos obtenidos a partir del
analisis de datos. Los grupos se crearon en funcion de ciertas medidas promedio de las variables

analizadas. Aqui estan las clasificaciones de cada grupo:

. Cumulo 1 (n = 18): Las personas en este grupo tienen medias inferiores a la media global
en todas las dimensiones, excepto en la dimension de sancion, donde tienen un valor ligeramente

superior (.62). Se clasificaron como "lideres administradores de sanciones".

. Cumulo 2 (n = 49): Las personas en este grupo tienen niveles inferiores a la media en la
dimension de sancion y niveles cercanos a la media en liderazgo transformacional y recompensas
economicas, con niveles ligeramente superiores en recompensas no econémicas. Se clasificaron

como "lideres orientados a recompensas positivas".



. Cumulo 3 (n = 34): Las personas en este grupo tienen niveles muy superiores en las
dimensiones transaccionales del liderazgo del MMLTT y un valor de liderazgo transformacional
superior a la media de la dimension de recompensas no econdmicas. Se clasificaron como

"lideres de alta intensidad".

Se utilizaron estas clasificaciones para ver si existian diferencias significativas entre los grupos
en funcidn de diferentes variables, como antigiedad en el puesto, sexo, edad, experiencia
profesional, nimero de colaboradores a cargo y estado de la republica. Sin embargo, no
encontraron diferencias estadisticamente significativas en ninguna de estas variables al comparar

los grupos.

En resumen, este fragmento describe cémo se agruparon las personas en tres categorias distintas
basadas en sus caracteristicas de liderazgo y como se evaluaron las diferencias entre estos grupos
en varias variables, concluyendo que no hubo diferencias significativas en las variables

examinadas.



Discusioén

El objetivo de este estudio fue explorar si los supuestos tedricos subyacentes al
instrumento MMLTT (Jensen et al., 2019) se sostienen al comparar las puntuaciones de cada
dimensidn de dicho instrumento con las correspondientes del MLQ-6s en una muestra de lideres
mexicanos. El estudio se disefi6 para probar cuatro hipétesis. En relacion con la primera, que
postulaba que la dimension de liderazgo transformacional, medida mediante el MMLTT,
mostraria correlaciones significativas con todas las dimensiones de liderazgo transformacional
evaluadas a través del MLQ-6s, los resultados revelaron que, efectivamente, la dimension de
liderazgo transformacional, tal como se midié con el MMLTT, presenté correlaciones
significativas con todas las dimensiones de liderazgo transformacional evaluadas mediante el
MLQ-6s (Tabla 7). Este resultado proporciona evidencia de validez convergente al modelo
propuesto por Jensen et al. (2019), respaldando la nocién de que los comportamientos descritos
en la dimension de liderazgo transformacional, tal como se mide con el MMLTT, guardan una
relacion sistematica con los resultados obtenidos en las dimensiones de liderazgo

transformacional del MLQ-6s.

La segunda hipétesis planteaba que la dimensién de liderazgo transformacional, medida
con el MMLTT, no correlacionara significativamente con la dimension de liderazgo
transaccional y las dimensiones de liderazgo pasivo medidas con el MLQ-6s, la dimensién de
liderazgo transformacional (MMLTT) no mostr6 correlaciones significativas con las
dimensiones de liderazgo pasivo evaluadas a través del MLQ-6s (Tabla 8). Sin embargo, se
encontraron correlaciones significativas con la dimension de liderazgo transaccional, como

también se observd en el caso del MLQ-6s, donde se encontrd una correlacién significativa entre



el liderazgo transformacional y transaccional, descubrimiento que también se ha replicado en
otros estudios (Cuadra y Veloso, 2007; Murillo-Romero, 2020). Aun cuando la hipétesis no se
cumple, los resultados proporcionan evidencia de validez convergente en relacion con los
resultados asociados al liderazgo transformacional del MMLTT en comparacion con el MLQ-6s.
Y evidencia de validez discriminante, ya que se sugiere que las conductas relacionadas con el
liderazgo transformacional difieren de los comportamientos descritos en el liderazgo pasivo

(Jensen et al., 2019).

Los resultados también respaldaron la tercera hipétesis (Tabla 9), que postulaba que las
dimensiones de liderazgo transaccional, medidas mediante el MMLTT, mostrarian correlaciones
con la dimensidn de liderazgo transaccional evaluada mediante el MLQ-6s. Este resultado es de
relevancia en términos de validez convergente, ya que sugiere que la dimension de liderazgo
transaccional propuesta en el MLQ puede ser analizada de manera mas detallada en cuanto a
recompensas econémicas y no economicas (Jensen et al., 2019). Esto permitiria un analisis mas

exhaustivo de aquellos lideres que enfatizan la claridad y las transacciones con sus subordinados.

Los resultados del andlisis de agrupamientos indican que, dentro de la muestra de lideres
estudiada, existen lideres que recurren predominantemente a sanciones como forma de
interaccion con sus subordinados (agrupamiento 1). Dado que ninguna de las variables
sociodemogréficas y organizacionales recopiladas en este estudio mostr6 una relacion con el tipo
de agrupamiento, una tarea crucial a abordar en futuros estudios seria identificar qué factores

controlan o se relacionan con esta dimension.

A partir de los resultados, también se encontré un respaldo parcial a nuestra cuarta y
Gltima hipotesis, que postulaba que las dimensiones de liderazgo transaccional, medidas

mediante el MMLTT, no se correlacionarian significativamente con las dimensiones de liderazgo



pasivo evaluadas mediante el MLQ-6s. En este caso, se observo que solo una de las dimensiones
(recompensas econdmicas) mostro una correlacion significativa con las dimensiones del

liderazgo pasivo (Tabla 10).

Con relacion a este resultado, se encontrd un hallazgo similar en el estudio de Pérez y
Camps del Valle (2011), quienes identificaron correlaciones positivas entre la dimensién
Laissez-faire y la entrega de recompensas contingentes. Esto difiere de lo establecido en la
literatura, que sostiene que este tipo de lideres no realizan acciones para recompensar el
desempefio de sus subordinados (Robert & Vandenberghe, 2021). Por lo tanto, al igual que Holtz
y Hu (2017), consideramos necesario continuar investigando acerca del liderazgo pasivo, su

relacion con otros tipos de liderazgo y, en general, sus efectos adversos.

Es importante sefialar que previamente se habia observado que la dimension de liderazgo
transaccional del MLQ se correlacionaba con las dimensiones de liderazgo transformacional de
este mismo instrumento (Molero et al., 2010; Moreno-Casado et al., 2021). Esto parecia sugerir
que algunos de los comportamientos del liderazgo transaccional estaban vinculados a los
resultados asociados al liderazgo transformacional. Sin embargo, nuestros hallazgos indican que,
dentro de los comportamientos asociados al liderazgo transaccional medidos con el MMLTT,
acciones como proporcionar recompensas econémicas son mas relevantes para garantizar los

resultados asociados al liderazgo transaccional en la muestra estudiada (Tabla 6).

Considerando los resultados anteriores, podemos afirmar que nuestro estudio ha replicado
algunos de los hallazgos mas importantes de Jensen et al. (2019), lo que proporciona apoyo y
generalidad al modelo propuesto. Ademas, en este estudio proporcionamos una primera 'y muy
basica aproximacién a un perfil general de liderazgo conductual en lideres mexicanos. Los

participantes de este estudio tendieron a reportar comportamientos (Figura 1, Panel A) y



resultados (Figura 1, Panel B) asociados al liderazgo transformacional en niveles mas altos en
comparacion con los otros estilos de liderazgo. Por otro lado, los comportamientos relacionados
con la sancion y el liderazgo pasivo mostraron niveles estadisticamente mas bajos en esta
muestra. En cuanto al liderazgo transaccional, los comportamientos mas altos se observaron en
las recompensas no econdémicas, que estan relacionadas con interacciones positivas y sociales

con los subordinados.

Un anélisis de agrupamientos revel6 que los lideres de nuestra muestra se clasificaron en
tres grupos. El primer grupo fue denominado "lideres administradores de sanciones". Los lideres
en este grupo mostraron niveles inferiores a la media en todas las dimensiones, excepto en la
dimension de sancion. Esto indicd que estos lideres dieron prioridad a las sanciones por encima
de todos los demas comportamientos de liderazgo. El tercer grupo fue denominado "lideres
orientados a recompensas positivas". En este grupo, los lideres tenian niveles cercanos a la media
en liderazgo transformacional y recompensas econdmicas, y niveles ligeramente mas altos en
recompensas no econdmicas, los tres con niveles promedio altos en la muestra. Sin embargo,
estos lideres presentaron un nivel caracteristicamente bajo de comportamientos orientados a la
sancion. Finalmente, el tercer grupo fue denominado "lideres de alta intensidad". En este grupo,
los lideres reportaron valores superiores a la media en todas las dimensiones de liderazgo, lo que
indica que podian compartir con sus colaboradores su vision de la organizacion de manera
frecuente, al mismo tiempo que administraban sanciones de manera regular cuando era

necesario.

Estos resultados son importantes porque proporcionan una descripcion inicial de las

caracteristicas conductuales de los lideres mexicanos en relacion con el liderazgo



transformacional y transaccional. Estos hallazgos pueden servir como punto de referencia para

futuros estudios en este campo.

A pesar de que los resultados proporcionaron evidencia considerable que respalda una
vision del liderazgo transaccional y transformacional més centrada en una dimensién conductual,
el estudio tiene limitaciones importantes. Debido al tipo de poblacién que investigamos, la tasa
de respuesta a la encuesta fue baja, a pesar de la implementacion de incentivos econdémicos. Por
lo tanto, nuestra principal limitacion fue el tamafio de la muestra, lo que plantea varias
consideraciones. En primer lugar, debido a estas condiciones de respuesta, no fue posible realizar
andlisis factoriales confirmatorios que permitieran examinar el ajuste del modelo en diferentes
escenarios, como en el estudio original de Jensen et al. (2019). Esto también implic6 que no se
obtuviera estimaciones estables de los coeficientes de confiabilidad de consistencia interna,
como el omega de McDonald, para las dimensiones del MMLTT (Dunn et al., 2013). En
segundo lugar, debido a la limitada muestra obtenida, es probable que haya problemas de
representatividad. Esto significa que es necesario replicar el estudio para fortalecer las
conclusiones planteadas, especialmente en lo que respecta al perfil conductual de los lideres
mexicanos. Por ultimo, es importante destacar que en este estudio solo examinamos el
autorreporte de los lideres sin considerar ni realizar analisis comparativos con los informes de los
subordinados sobre sus lideres. Estudios posteriores podrian considerar una evaluacion integral

para fortalecer aun mas la perspectiva delineada en este estudio sobre el liderazgo.

Algunos aspectos por considerar en el estudio, de manera general aparte de los
resultados, es que la adaptacion al espafiol de ambos instrumentos, pero especialmente del
MMLTT es muy reciente, careciendo hasta la fecha de investigaciones sobre su validez.

Precisamente este estudio pretende ser un primer paso en la solucion de este problema. De todos



modos, no debemos olvidar su relevancia para su uso en los paises hispanohablantes y también

que se trata de un estudio con una poblacion limitada.

Conclusiones

En conclusién, se afirma que el estudio del liderazgo utilizando el MMLTT y la
perspectiva de Jensen et al. (2019) ofrece una excelente oportunidad para obtener una mayor
claridad sobre una de las posturas méas destacadas en el liderazgo a nivel mundial: el modelo de
liderazgo total. Este enfoque tiene un gran potencial, ya que permite caracterizar, medir,
capacitar y fomentar activamente los comportamientos de los lideres que estan asociados con el

éxito organizacional.

Se ha encontrado una correlacion significativa entre el liderazgo transformacional y el liderazgo
transaccional en ambos instrumentos, lo cual respalda la afirmacion realizada por Cuadra &
Veloso (2007) de que, aungue estos tipos de liderazgo son diferentes en términos de sus
caracteristicas analiticas fundamentales, resulta dificil separar los efectos Unicos de cada uno
cuando estan correlacionados. De hecho, ambos tipos de liderazgo representan formas validas y

efectivas para ejercer liderazgo.

Es importante destacar que la discusion ha sido generalizada al no haber distincién entre
diferentes tipos de organizaciones, tareas y niveles de liderazgo; como en el caso de Jensen et al.
(2016, 2021) quienes hacen la distincidn entre tipos de organizaciones publicas y privadas, lo
cual podria ser una ventaja muy importante para hacer futuras comparaciones. Es evidente que

los argumentos presentados tendrian una aplicacion diferenciada en diversas circunstancias y



roles de liderazgo. Sin embargo, las tendencias examinadas en este estudio son lo
suficientemente predominantes como para justificar la atencion de académicos y profesionales

del liderazgo en todos los niveles y en diferentes tipos de organizaciones.
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ANEXos

MMLTT

Como lider yo...

1. Busco concretar una vision clara del futuro de la organizacion.

2. Comunico mi vision del futuro de mi organizacion.

3. Hago un esfuerzo continuo para generar entusiasmo por la vision de la organizacion.

4. Tengo claro dénde deberia estar nuestra organizacion en 5 afios.

5. Busco que los empleados acepten los objetivos comunes de la organizacion.

6. Lucho para que mi organizacion trabaje en direccion a la vision establecida.

7. Me esfuerzo en aclarar a los empleados como pueden contribuir a lograr los objetivos de

la organizacion.

8. Recompenso el desempefio de los empleados cuando cumplen con lo que requiero.
9. Recompenso a los empleados dependiendo de que tan bien realicen su trabajo.

10. __ Indico a los empleados lo que recibiran si hacen lo que se requiere.

11.  Dejo que el esfuerzo de los empleados determine las recompensas que reciben.
12.  Proporciono a cada empleado comentarios positivos cuando hacen bien su trabajo.
13. _ Muestro mi aprecio a los empleados que hacen su trabajo mejor de lo esperado.
14.  Suelo no reconocer de manera individual a cada empleado a pesar de que se

desempefian segun lo requerido (R).

15. _ Felicito personalmente a los empleados cuando hacen un trabajo sobresaliente.

16. _ Proporciono consecuencias negativas a los empleados si se desempefian peor que sus
colegas.

17. __ De manera consistente, me encargo de que haya consecuencias para los empleados

cuando no se desempefian como se requiere.



18. Tomo medidas para lidiar con quienes tienen bajos resultados y no mejoran.
19. Proporciono consecuencias negativas a mis empleados si no se desempefian como yo lo
requiero.

Nota: La (R) indica que la puntuacion del item se tiene que invertir.

MLQ-6s
Como lider yo...

1. Hago que otros se sientan bien para estar a mi alrededor. 12 34

2. Expreso con unas simples palabras lo que podriamos y debemos hacer. 12 3 4

3. Permito que otros piensen en viejos problemas de nuevas maneras. 1 2 3 4

4. Ayudo a otros a desarrollarse. 12 3 4

5. Les digo a los demas qué hacer si quieren ser recompensados por su trabajo. 12 3 4
6. Estoy satisfecho cuando otros cumplen con los estandares acordados. 12 3 4

7. Estoy contento de dejar que otros sigan trabajando de la misma manera que siempre. 12 3 4
8. Otros tienen fe completaenmi. 1234

9. Proporciono iméagenes atractivas sobre lo que podemos hacer. 12 3 4

10. Proveo a otros con nuevas maneras de mirar cosas desconcertantes. 1 2 3 4

11. Dejo a otros saber cdmo pienso que estan haciendo. 12 3 4

12. Proveo reconocimiento / recompensas cuando otros alcanzan sus metas. 12 3 4
13. Mientras las cosas estén funcionando, no trato de cambiar nada. 12 3 4

14. Lo que otros quieran hacer es O.K. conmigo. 12 34

15. Otros estan orgullosos de estar asociados conmigo. 12 3 4

16. Ayudo a otros a encontrar sentido en su trabajo. 1234

17. Consigo que otros consideren ideas que nhunca antes habian cuestionado. 1 2 3 4



18. Presto atencion personal a otros que parecen rechazados. 12 3 4

19. Llamo la atencidn sobre lo que otros pueden obtener por lo que logran. 12 3 4

20. Les digo a los demas las normas que tienen que saber para hacer su trabajo. 12 3 4

21. No pido mas de lo que es absolutamente esencial. 1 2 3 4

Tabla 6. Correlaciones de Pearson entre las escalas del MMLTT y el MLQ-6s.

Variable LTF RE RNE SAN IFI Ml El Cl RC GE LF
1.LTF Pearson'sr —
p-value —
2.RE  Pearson'sr 0.268** —
p-value 0.007 —
3. RNE Pearson'sr 0.354*** (.349 ***
p-value <.001 <.001 —
4.SAN Pearson'sr 0.150 0.232* -0.042 —
p-value 0.134 0.020 0.678 —
5.IF1  Pearson'sr 0.212* 0.312** 0.462*** 0.141 —
p-value 0.034 0.001 <.001 0.159 —
6. Ml Pearson'sr 0.481*** 0.318** 0.321** 0.108  0.495***  —
p-value  <.001 0.001 0.001 0.281 <.001 —
7. El Pearson'sr 0.216* 0.265** 0.327***-0.025  0.464*** (.452 ***
p-value 0.030 0.007 <.001 0.808 <.001 <.001 —
8.Cl Pearson'sr 0.393*** (0.332*** (0.394*** 0.090  0.337 *** (.439*** (.347 ***
p-value  <.001 <.001 <.001 0.372 <.001 <.001 <.001 —
9.RC  Pearson'sr 0.232*  0.387*** 0.473*** 0.092  0.380*** 0.398*** 0.196*  0.418***
p-value 0.019 <.001 <.001 0.359 <.001 <.001 0.050 <.001 —
10. GE Pearson'sr 0.007 0.223* 0.122 0.160 0.319** 0.073 0.032 0.284** -0.015 —
p-value 0.948 0.025 0.225 0.111 0.001 0.470 0.751 0.004 0.883 —
11.LF Pearson'sr -0.032 0.354*** 0.061 0.262** 0.326*** 0.133 0.291** 0.132 0.187 0.279** —
p-value 0.754  <.001 0.546 0.008 <.001 0.184 0.003 0.189 0.060 0.005 —

Nota. Dimensiones del MMLTT: LTF: liderazgo transformacional; RE: recompensas econémicas; RNE:
recompensas no econémicas; SAN: Sanciones. Dimensiones del MLQ-6s. IFI: Influencia idealizada; MI:
Motivacion inspiradora; El: Estimulacion intelectual. Cl: Consideracion individualizada; RC: Recompensa
Contingente; GE: Gestidn por excepcion; LF: Laissez-faire. * p <.05, ** p < .01, *** p <.001.
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