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Introduccion

En la época actual las organizaciones requieren que su personal posea habilidades que
funcionen de acuerdo a los objetivos y necesidades que el mercado estd demandando, y este
fenomeno conduce a una profunda investigacion y redefinicion de la forma en como trabajamos.
Russell-Walling (2011) nos da un ejemplo claro con los bancos y cajas de ahorros y préstamos
que abren sucursales en los supermercados, ya que estos cambios tienen un impacto en las
funciones de los empleados, porque una misma persona puede tener dentro de sus
responsabilidades ser vendedor, cajero, supervisor de personal entre muchas otras actividades.
Asi como ellos, en la vida cotidiana podemos encontrar desde profesores, médicos gerentes o
lideres trabajando en distintas actividades que demandan multiples responsabilidades, por lo que
la busqueda de un lider que pueda responder a estas exigencias, es una preocupacion constante
en las organizaciones que mantienen una competencia entre si para atraer a las personas que
contribuiran a orientar y guiar el esfuerzo de los grupos que conforman una organizacidon que
desee alcanzar sus metas. Vargas (2015) comenta que en México, solo 19% de las empresas
tienen gente preparada para asumir las posiciones criticas de lider, y a las organizaciones les falta
tener métricas para evaluar la efectividad de su estrategia para desarrollar a un lider de acuerdo a
las necesidades de su organizacion. Se guian por lo general en evaluaciones de competencias y el
Feedback 360°, las cuales son herramientas muy utiles pero pueden no ser las mas adecuadas en
algunos casos. Hersey y Blanchard (1996) nos sugieren que si aceptamos el hecho de que el
desarrollo de habilidades humanas, y no solo administrativas es importante, podemos
preguntarnos qué destrezas pueden poseer las personas y lideres para realizar las actividades
descritas en un puesto de trabajo. A su vez, las organizaciones y areas encargadas de realizar la
seleccion de personal que actualmente se basan en fundamentos y herramientas que no les
proporcionan la informacidén que necesitan para hacer una apropiada seleccion y contratar al
personal mas adecuado a los puestos que tienen, necesitan entender el comportamiento actual y
pasado de las personas con las que trabajan en funcion de las responsabilidades adquiridas, y

deben aprender de esta informacion para poder dirigirla y modificarla.

En relacion a lo anterior, desde el siglo XX la investigacion de liderazgo busca identificar a
los individuos mdés eficaces para cumplir determinadas funciones. Diversos autores han

presentado teorias que junto con instrumentos y herramientas pueden ayudar a que una



organizacion encuentre un lider con las caracteristicas que requiere determinada posicion, y
ademas pueda guiar los objetivos establecidos para alcanzar el éxito y crecimiento
organizacional. Este trabajo se compone de 2 secciones tedricas, el primer capitulo estd centrado
en el liderazgo y tres aproximaciones teoricas que describen las caracteristicas que un lider puede
poseer. El modelo de rasgos de personalidad basado en la teoria de las necesidades de Murray
(1938), Atkinson (1984) y McClelland (1989) que intenta medir las necesidades de poder, logro
y afiliacion como las mas relevantes del individuo en el ambiente organizacional. El modelo
situacional basado en los trabajos de la teoria tridimensional de Reddin (1983), que explica la
existencia de cuatro tipos basicos de estilos de comportamiento que presentan las personas, los
cuales dependen del grado de orientacion hacia las relaciones (OR) y del grado de orientacion
hacia la tarea (OT) con la que se dirija o se tenga influencia sobre otros individuos, y propone un
tercer eje llamado efectividad, refiriéndose al grado en que se logran los requisitos de producto o
resultados de una posicion. El modelo transformacional de Avolio y Bass (1985, 2006) que se
contrapone a las teorias anteriores y menciona a un lider que posee actitudes y percepciones que
influyen en sus subordinados, tales como el autodesarrollo, la responsabilidad social, la
elevacion de las expectativas, entre otros factores. En el segundo capitulo se describen las
aplicaciones del liderazgo en los contextos organizacionales a través del management, los
procesos reportados de seleccion de personal y el impacto que tiene el liderazgo y el
management en las organizaciones. Esta investigacion estd dividida en dos etapas, en la primera
se realizo un andlisis de confiabilidad de tres medidas que evaltan el liderazgo desde cada uno
de los modelos previamente mencionados: Estilos de Comportamiento y Trabajo de Kostick
(1980) (modelo de rasgos de personalidad), Estilos Gerenciales de Reddin (1983) (DEG)
(modelo situacional) y Estilos de Liderazgo Transformacional de Avolio y Bass (2000) (MLQ
X5) (modelo transformacional), para su aplicacion en el contexto de la investigacion. En la
segunda etapa se correlacionaron las variables de estilos de liderazgo de las tres medidas, se
segmento el andlisis por sexo, y en un muestreo intencional por cuotas, se aplicé una prueba t de
Student entre 2 grupos de 15 gerentes y vendedores respectivamente, con el objetivo de
demostrar cudl test proporciona informacion mas adecuada para los procesos de seleccion de
personal, ya que estos son los puestos mas solicitados de acuerdo a sus evaluaciones de liderazgo

y las habilidades reportadas psicométricamente.



Liderazgo

El liderazgo es un tema con mucho énfasis en las investigaciones realizadas por las
organizaciones pues es necesario tener un lider para que la empresa o institucién crezca y
alcance sus objetivos, a partir de desarrollar cual es la ruta del futuro, la toma de decisiones para
las estrategias organizacionales, las habilidades interpersonales para guiar a los seguidores, la
identificacion de competencias necesarias y la tecnologia que se precisa para alcanzar los
objetivos establecidos. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espaiola (2014) el
liderazgo es definido como “situacion de superioridad en que se haya una empresa, un producto
o un sector economico dentro de su ambito”; mientras que Kotter (1990) dice que el liderazgo no
es mas que la actividad de influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro
de los objetivos del grupo. Por lo que este concepto juega probablemente el papel mas critico
para analizar, ya que donde existan lideres que generen un impacto 1til, se percibiran resultados
que se pueden medir desde el desarrollo y aporte que tienen sus aptitudes en el trabajo, las
ganancias y aportes que tiene la organizacion, los indices de productividad que tienen los
seguidores y personas a cargo del lider, ademas de la importancia percibida en el trabajo cuando
forma parte del éxito que tiene la organizacion, resultado del aprendizaje y capacitacion
recibidos por parte del lider.

Algunos postulados existentes de liderazgo desde las aproximaciones tedricas incluidas en

este trabajo, se pueden ver en la Tabla 1:

Tabla 1.
Postulados y definiciones de liderazgo.
Enfoque Autor Postulados de liderazgo
Rasgos de personalidad ~ Allport (1974) Un individuo puede poseer caracteristicas en su personalidad

que le ayudaran a ser un lider en un ambiente donde puede
desenvolverse como tal y las necesidades o instintos pueden ser
cubiertos de manera satisfactoria.

Bolman y Deal (1995) Liderazgo: Cuando se ejerce motivacién o metas determinadas
que movilizan recursos institucionales, politicos y de otro tipo, a
fin de comprometerse y satisfacer tanto las necesidades propias
como las organizacionales.

Conductual Fiedler (1978) Teoria de contingencias: se basa en tres variables especificas
que si se cumplen a la perfeccion, se lograra un liderazgo
efectivo, dichas variables son:

1. Relaciones entre lider y seguidor.
2. Estructura de tareas.
3. Poder ejercido por el lider.




Tabla 1.

Postulados y definiciones de liderazgo.

Enfoque Autor Postulados de liderazgo

Situacional Lewin (1936) El liderazgo es producto de los motivos o las necesidades que se
manifiestan en las actividades del individuo y que representan la
personalidad en conjunto con las situaciones que influyen a las
personas y las personas que influyen a las situaciones.

Hersey y Blanchard Liderazgo: Proceso de ejercer influencia en los esfuerzos sobre

(1974) un individuo o un grupo de individuos para la realizacion de los
objetivos.

Reddin (1983) Lider (gerente) es una persona que desempefla un punto en una

organizacion formal, y que es responsable del trabajo de por lo
menos otra persona, poseyendo autoridad formal sobre ésta.

Chiavenato(1993) Liderazgo: La influencia interpersonal ejercida en una situacion
a través del proceso de comunicacion de uno o diversos
objetivos especificos.

Transformacional House (1971) citado En su teoria cobra especial importancia las actitudes y
por Amords (2007) percepciones que tienen los seguidores acerca de sus lideres.
Ellos idealizan a su lider como una figura con caracteristicas
excepcionales.
Burns (1978) citado Su teoria entiende al liderazgo como un proceso de influencia
por Avolio y Bass en el cual los lideres influyen sobre sus seguidores. Los lideres
(1990) asimismo resultan afectados y modifican su conducta a partir de

su interaccion con los seguidores.

Outcalt (2001) Proceso que logra cambios significativos al mismo tiempo que
incrementa las habilidades y la motivacion de los involucrados.

Avolio y Bass (citado  Liderazgo: Capacidad de influir en un grupo para lograr las
en Amoros, 2007) metas trazadas de la organizacion.

Al revisar estas definiciones de los distintos autores, en esta investigacion el liderazgo queda
definido como el proceso o la habilidad de influir, guiar y dirigir a un grupo para alcanzar uno o
varios objetivos en comun. A continuacion se describen el desarrollo de algunas de las primeras
y mas relevantes aproximaciones que conceptualizan al liderazgo considerando distintos factores

en los individuos a lo largo del ultimo siglo.

Desarrollo de las aproximaciones tedricas al liderazgo

A principios del siglo XX todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno a la idea de la

Teoria del Gran Hombre, que se basaba en estudiar a los hombres que habian pasado a la



historia, e identificar aquellas cualidades que les diferenciaban de la gente corriente. Los
resultados fueron una larga lista de caracteristicas, como energia, inteligencia, determinacion,
asertividad, entre otras mas; con lo que se explicaba que los grandes lideres nacian, no se hacian.
A mediados del siglo XX, Stogdill (1948) realizo una investigacion de liderazgo en la que
concluy6 que las caracteristicas y habilidades que requiere el lider vienen determinadas por una
situacion especifica. Aun con las evidencias encontradas, diversas investigaciones continuaron
por la linea de las caracteristicas unicas de los lideres, sin tomar en cuenta que estas
particularidades en ocasiones dificultan el desempefio del lider en situaciones especificas,
mostrando inconsistencias en estas explicaciones del liderazgo. Como consecuencia de trabajos
como el de Stogdill, en afos siguientes a la segunda Guerra Mundial se llevaron a cabo en los
Estados Unidos, varios estudios sobre liderazgo demostrando que ciertos roles de
comportamiento resultaban ser mas eficaces que otros. Se trataba de encontrar que ocasionaba, a
ciertos lideres y mandos militares, realizar correctamente sus misiones mientras que otros se
perdian en las lineas enemigas o eran derribados, después de pasar por el mismo proceso de
seleccion y entrenamiento. El Departamento de Defensa de los Estados Unidos de Norteamérica
invirtio, a principios de 1950, mas de quinientos mil ddlares para investigar este fendomeno,
teniendo como resultado lo que hoy se conoce como el grupo de Ohio, (Ohio State University),
las investigaciones de la Universidad de Michigan sobre el estilo continuo, y de la universidad de
Harvard con los tipos de lideres de grupos, donde se analizaron estadisticamente grandes
cantidades de informacion (Reddin, 1983). La conclusion a la que se llego fue que las personas al
mando de determinados grupos, esencialmente manifestaban dos variables que eran
determinantes: la tendencia a la tarea, que tendria que ver con la toma de iniciativa y otra que

estaria relacionada con la organizacion de las cosas, la tendencia a la relacion.

Estudiosos de liderazgo han reenfocado sus investigaciones en esta direccion, y los esfuerzos
se han revitalizado en areas previamente abandonadas por la falta de consistencia en los
resultados. Un ejemplo de ello es la investigacion realizada por Stogdill (1948), revisada y
ampliada 25 afios més tarde, que demuestra que no existe un grupo de caracteristicas que definan
universalmente el liderazgo. Como consecuencia de estos trabajos, en la actualidad se tienen
aplicaciones y utilizan las variables de tendencia a las tareas y tendencia a las relaciones como un

marco que permite realizar sus actividades laborales con mejor adaptacion a las demandas del



mundo laboral en muchas de las organizaciones y con los lideres que las dirigen no solamente en
puestos ejecutivos, sino también en niveles medios o gerenciales. Complementando esta
explicacion con un modelo consistente, es importante tener en cuenta el concepto de situacion ya
que es un comun denominador en el desarrollo actual de los modelos de direccion y liderazgo,
teniendo como principal referente el modelo de liderazgo situacional, en el que autores como
Hersey (1970), Angelini & Carakushansky (1982), Graeff (1997), Sanchez Santa-Barbara
(2000), reconocen el potencial de esta teoria. Y como sefalan Sashkin (1982) Vecchio (1987) y
Randolph & Blackburn (1989) es uno de los modelos de liderazgo més empleados y aplicados en
la industria en los ultimos afios. Sin embargo es importante conocer otros de los modelos
explicativos de liderazgo, como es el caso del modelo de rasgos de personalidad que sugiere que
los lideres mas efectivos tienen cualidades especiales ausentes en los lideres menos efectivos; y
también el caso del modelo de liderazgo transformacional que mantiene muchos conceptos y
premisas basadas en la corriente de la psicologia positiva donde se estudian y comprenden los
procesos y mecanismos que subyacen a las fortalezas y virtudes del ser humano, y donde la
mayor cantidad de investigaciones estan enfocadas en el carisma y la transformacion de los
individuos para ser lideres. La relevancia de explicar estas aproximaciones teoricas reside en dos
aspectos. El primero es que las herramientas e instrumentos desarrollados a partir de estos
trabajos siguen siendo utilizados en las organizaciones actuales y dentro de sus procesos de
reclutamiento, seleccion de personal y management, ain cuando en el caso de los rasgos de
personalidad y liderazgo, es un modelo actualmente descartado (Reddin, 1983), o en el caso del
modelo transformacional, mantiene algunas inconsistencias tedricas para explicar el liderazgo, ya
que no se toma en cuenta codmo es que situaciones diferentes pueden poner en juego diferentes
combinaciones y proporciones de rasgos, ni tampoco se explica porque hay individuos que
carecen o no presentan estos instintos o rasgos determinados para ser lideres en una situacion
especifica. El segundo aspecto de relevancia es que las organizaciones buscan explicaciones
tedricas y cientificas que puedan ayudar al crecimiento y éxito en el mundo organizacional, y
conocer cOmo es que estas aproximaciones y conceptos son obsoletos e incongruentes para las
necesidades del mundo actual, puede dar una guia a los profesionales y no profesionales
interesados en el tema. A continuacion, se describe en la figura 1 las tres aproximaciones tedricas
que explican el liderazgo y que seran revisadas en este trabajo, conceptualizando los aspectos

mas relevantes de cada teoria donde se puede notar las semejanzas y diferencias entre modelos.

10



Figura 1.

Aproximaciones teoricas al liderazgo (modelo de rasgos de personalidad, liderazgo situacional y
liderazgo transformacional).

Situacional:

La situacién determina el comportamiento
del lider que es responsable del trabajo de
por lo menos otra persona.

Posee autoridad formal y puede ser medido
por el grado en que influye en sus seguidores
para lograr los objetivos del grupo.

/ Liderazgo: \

Proceso o habilidad
de influir, guiar, ¥
dirigir a un grupo

para alcanzar uno o
varios objetivos en

/\ comun. /\

Transformacional: Rasgos de personalidad:

El lider influye, transforma y motiva a El individuo posee caracteristicas en su
los seguidores a través del carisma. personalidad que le ayudan a ser un
Busca nuevas formas de trabajo, lider en un ambiente donde puede
mientras que trata de identificar nuevas desenvolverse. Las necesidades o
oportunidades frente a las amenazas del instintos se manifiestan y deben ser

medio ambiente. cubiertos de manera satisfactoria.

Aproximaciones de rasgos de personalidad.

Aproximacion al liderazgo y rasgos de personalidad (McDougall).

Originalmente McDougall (1932) establece el antecedente para trabajos posteriores en el
modelo de rasgos de personalidad y liderazgo con la taxonomia de rasgos caracteristicos que
conducen a actividades orientadas a objetivos, que pueden tomarse como motivos, aunque ¢l

prefirid llamarlas instintos o propensiones; que son presentados en la tabla 2:

Tabla 2.
Rasgos caracteristicos (propensiones) segun McDougall (1932).
Propension Definiciéon
A la busqueda del alimento: Buscar (y quizas almacenar) comida.
A la aversion: Rechazar y evitar ciertas sustancias nocivas.
Al sexo: Cortejarse y aparearse.
Al miedo: Huir, a protegerse en respuesta a violentas impresiones

que infligen lesion o amenazan con ello.
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Tabla 2.
Rasgos caracteristicos (propensiones) segun McDougall (1932).

Propension Definicion

A la curiosidad: Explotar lugares y cosas desconocidos.

A alimentar: Proveer, proteger y abrigar a los pequefios.

Gregaria: Permanecer en compaiiia de semejantes y, en caso de
aislamiento, a buscar compaiiia.

Autoafirmacion: Dominar, a guiar, a afirmarse sobre lo demas o a
exhibirse con los semejantes.

Sumision: Ceder, a obedecer, a seguir 0 a someterse en presencia
de otro que mantiene poderes superiores.

Adquisitiva: Adquirir, poseer y defender todo lo que se encuentre

util y atrayente.

Nota: Fuente “Estudio de la motivacién humana”, por D. McClelland, 1989, Ed. Narcea, pp. 52.

La lista de rasgos o propensiones de McDougall es de gran importancia ya que es uno de los
primeros puntos de partida para las investigaciones posteriores que se realizaron acerca de los
rasgos de personalidad, y de como los individuos se comportan en determinada forma, a partir de
impulsos basicos y generales a las personas, conceptualizando este trabajo en listas mas extensas

y especificas que intentan explicar y entender la conducta humana.

Aproximacion tedrica al liderazgo y rasgos de personalidad (Allport).

En la Psychology of Character de A.A. Roback (1927), es posible encontrar una enumeracion
de las descripciones de tipos humanos hechos en el pasado y de los métodos postulados, planes y
proyectos aplicados al descubrimiento de los principios bésicos del desarrollo y actividad de la
personalidad. Para conceptualizar los rasgos y la personalidad, Allport (1974) se apoya en las
descripciones de McDougall (1932) donde un instinto determina que su posesor perciba (preste
atencion a) todo objeto dado de una cierta clase y experimente en su presencia una cierta
excitacion emocional y un impulso a actuar, que encuentra expresion en un modo especifico de
comportamiento relativo a ese objeto. Allport (1974) menciona como la aproximacion tedrica a
la personalidad de McDougall (1932) distingue el sentimiento como concepto cardinal y
definicion fundamental para la posterior tesis de estructura y funcionamiento de la personalidad,
desarrollados por Allport. El sentimiento es en si mismo una tendencia afectiva de compleja
organizacion que surge del instinto y de la emocion, pero que se vincula por la experiencia a
cierto objeto o cierta clase de objetos. Los intereses especiales y los llamados instintos se

desarrollan al igual que los rasgos y las actitudes movidos por el esfuerzo multiple del individuo,
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empefiado en encontrar una posicion de equilibrio en el mundo en que tiene que vivir. A partir de
estas distinciones y explicaciones de los instintos, Allport (1974) define la personalidad como la
organizacion dinamica, dentro del individuo, de aquellos sistemas psicofisicos que determinan
sus ajustes unicos a su ambiente. En orden ascendiente de complejidad, se puede distinguir una
jerarquia de niveles producidos por la integracion de la aproximacion teorica que explica la
personalidad: los reflejos condicionados como las formas aprendidas mas simples del
comportamiento adaptativo, que implican la sustitucion de estimulos de eficacia congénita por
estimulos asociados, de tal modo que el individuo lleva a cabo actos innatos en respuesta a
situaciones-estimulo alteradas. Los rasgos que son disposiciones mas dindmicas y flexibles
resultantes, al menos en parte, de la integracion de hébitos especificos, que expresan modos
caracteristicos de adaptacion al ambiente proximo. A este nivel pertenecen las disposiciones que
reciben diversos nombres de sentimientos, actitudes, valores, complejos e intereses. Los Yos que
son sistemas de rasgos coherentes entre si pero que pueden variar en situaciones diferentes. Y la
personalidad que es la integracion final progresiva de todos los sistemas de respuesta que
representan los ajustes caracteristicos de un individuo a sus diversos modos circundantes. Para
explicar una personalidad y su estructura dada se puede recurrir a una desconcertante multitud de
causas de como toda cualidad es influida por los determinantes originales inherentes al sistema
genético y al mismo tiempo por el curso de la vida en un ambiente activamente estimulante. En
un individuo dado, las condiciones ambientales y genéticas pueden reforzarse mutuamente, de tal
manera que Allport (1974) conceptualiza junto a los factores antes mencionados, los rasgos de
personalidad como un sistema neuropsiquico generalizado y focalizado, dotado de la capacidad
de convertir muchos estimulos en funcionalmente equivalentes y de iniciar y guiar formas
coherentes (equivalente) de comportamiento adaptativo y expresivo. Para dar un orden y
estructura, Allport (1974) distingue que en toda personalidad hay rasgos de significacion
principal y rasgos de significacion menor. A veces un rasgo es tan ubicuo y tan sobresaliente en
una vida que se designa rasgo cardinal. Un rasgo semejante es tan dominante en la persona que
hay pocas actitudes que no pueden ser referidas directa o indirectamente a su influencia, y estan
presentes en practicamente todos los comportamientos. Un rasgo mas eminente y general que
caracteriza la personalidad se denomina rasgo central. Y en un nivel menos importante, se puede
hablar de rasgos secundarios, que son menos visibles, menos generalizados y menos puestos en

juego que los rasgos centrales. Los rasgos secundarios son puestos en movimiento por una serie
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mas limitada de respuestas equivalentes. Como estan mas reducidos y limitados, estos rasgos
pueden pasar inadvertidos para todos a excepcion de las personas mas cercanas al sujeto. Allport
(1974) también menciona como responde un individuo y la personalidad para adaptarse y
realizar una tarea de manera satisfactoria. Cuando un adulto se decide a emprender una tarea, en
general elige un objetivo que no esté en un nivel tan por encima de sus capacidades, que deba
sufrir perturbacién y humillacion si fracasa, ni tampoco tan por debajo de sus capacidades, que
deba sentirse ineficaz y poco valioso al realizar su tarea. De esta manera al realizar una actividad,
un individuo puede poseer caracteristicas en su personalidad que le ayudaran a ser un lider en un
ambiente donde puede desenvolverse como tal y las necesidades o instintos pueden ser cubiertos

de manera satisfactoria.

Liderazgo desde la aproximacion de rasgos de personalidad y necesidades de

Murray, Atkinson y McClelland.

Como se menciond anteriormente, existe un amplio campo de investigacion de la
personalidad, y Allport es uno de los psicologos que explica de manera consistente una
aproximacion tedrica a la personalidad y liderazgo. Para efectos de esta investigacion, este
capitulo se relaciona al liderazgo con la aproximacion tedrica de rasgos de personalidad basada
en la teoria de las necesidades de Murray (1938), Atkinson (1978) y McClelland, (1989), debido
a su relacion y explicacion tedrica coincidente a los trabajos de personalidad desarrollados por
Allport (1974), donde se intentan medir dentro del contexto organizacional, las necesidades mas
relevantes en el trabajo (escala de necesidades) y las percepciones individuales del
comportamiento usual en demandas por el lugar de trabajo (escala de roles). Cualquier teoria
general de la personalidad debe tomar en cuenta los motivos, destrezas o rasgos adaptativos de

una persona y las cogniciones o esquemas (McClelland, 1961).

Taxonomia de necesidades y rasgos de personalidad (Murray).

Henry A. Murray (1938) influido por los estudios de McDougall (1932), introdujo un enfoque
tematico para la medicioén de los motivos humanos, ya que se interes6 en comprender y medirlos
en contraste con otros aspectos de la personalidad como los rasgos, y advirti6 que mientras se

podia buscar una consistencia entre un acto y el siguiente en un rasgo, los motivos a menudo
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hallarian vias de escape completamente diferentes en distintas personas. Es decir, aunque un

rasgo de personalidad puede encontrarse en muchos individuos, no necesariamente todos se

comportaran de la misma manera. Y como sefialo Murray (1938), los motivos son necesarios

para explicar consecuencias de la personalidad y los rasgos son necesarios para explicar las

conductas humanas. (Véase tabla 3).

Tabla 3.

Lista ilustrativa de las necesidades de Murray (1938)

Necesidad

Definicion breve

Afiliacion

Agresion

Asistencia

Autonomia

Comprension

Crianza

Defensa

Deferencia
Dominancia (Poder)
Evitacion de dafio
Exhibicion

Humillacion

Jugar

Logro

Acercarse y cooperar o alternar complacidamente con otro aliado (otro que se parece al
sujeto o que agrada al sujeto). Complacer y ganar el afecto de un objeto libidinalmente
anhelado. Adherirse y permanecer leal a un amigo.

Superar violentamente una oposicion. Pelear. Vengar una injuria. Atacar, herir o matar a
otro. Oponerse violentamente o castigar a otro.

Lograr que las necesidades propias sean satisfechas por la ayuda benévola de un objeto
aliado. Ser cuidado, apoyado, mantenido, envuelto, protegido, amado, orientado, guiado,
mimado, perdonado y consolado. Permanecer cerca de un abnegado protector. Contar
siempre con la ayuda de alguien.

Liberarse, desembarazarse de una limitacion, romper un confinamiento. Resistirse a la
coaccion y a la restriccion. Evitar o abandonar actividades prescritas por autoridades
dominadoras. Ser independiente y libre de actuar conforme a un impulso. Carecer de trabas
y responsabilidades. Desafiar los convencionalismos.

Hacer o responder a preguntas generales. Mostrarse interesado en la teoria. Especular,
formular, analizar y generalizar.

Proporcionar simpatia y atender a las necesidades de un objeto desamparado: un nifio o
cualquier objeto que sea débil, inexperto o que esté incapacitado, cansado, enfermo,
derrotado, humillado, solitario, abandonado, enclenque o mentalmente inseguro. Ayudar a
un objeto en peligro. Alimentar, socorrer, apoyar, consolar, proteger, cuidar, atender, curar.
Proteger al yo de ataques, criticas y censuras. Ocultar o justificar una fechoria, un fracaso,
una humillacion. Vindicar el ego.

Admirar y ayudar a un superior. Elogiar, honrar o alabar. Someterse de buena gana a la
influencia de uno u otro aliado. Emular un ejemplo. Aceptar lo establecido.

Controlar el propio entorno humano. Influir o dirigir la conducta de otros mediante
sugestion, seduccion, persuasion o mando. Disuadir, restringir, prohibir.

Sustraerse al dolor, a la lesion fisica, a la enfermedad y a la muerte. Escapar de una
situacion peligrosa. Adoptar medidas de precaucion.

Causar impresion. Ser visto y oido. Excitar, sorprender, fascinar, divertir, asombrar,
intrigar, entretener o atraer a otros.

Someterse pasivamente a una fuerza exterior. Aceptar la injuria, la censura, la critica o el
castigo. Rendirse. Resignarse al destino. Reconocer inferioridad, el error, la equivocacion o
la derrota. Confesar y expiar. Censurar, despreciar o mutilar el yo. Buscar y complacerse
en el dolor, a la enfermedad y el infortunio.

Actuar por divertirse sin un propdsito ulterior. Gustar de reir y de hacer chistes. Buscar una
placentera relajacion de la tension. Participar en juegos, deportes, bailes, fiestas, partidas
de cartas.

Realizar algo dificil. Dominar, manipular u organizar objetos fisicos, seres humanos o
ideas. Proceder al respecto tan rapida e independientemente como sea posible. Superar
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Tabla 3.
Lista ilustrativa de las necesidades de Murray (1938)

Necesidad Definicion breve

obstaculos y alcanzar un nivel elevado. Superarse asi mismo. Rivalizar con los demas y
superarles. Incrementar la autoestimacion mediante el ejercicio eficaz del talento.

Oposicion Dominar o reparar un fracaso, volviendo a la lucha. Borrar una humillacion, tornando a la
accion. Superar la debilidad, reprimir el miedo. Buscar obstaculos y dificultades que
superar. Mantener un elevado nivel de respeto por uno mismo y de orgullo

Rechazo Separarse de un objeto libidinalmente negativo. Excluir, abandonar, expulsar o permanecer
indiferente a un objeto inferior. Despedir o desairar a un objeto.

Sensibilidad Buscar y disfrutar de impresiones sensibles.

Sexo Formar y promover una relacion erdtica. Cohabitar sexualmente.

Nota: Fuente “Estudio de la motivacion humana, segiin Murray (1938), por Hall & Lindzey, 1957, Ed. Narcea, pp. 64-54.

Solo tres motivos de la lista de Murray han sido objeto desde su época, de amplia
investigacion: la necesidad de logro, la necesidad de afiliacion y la necesidad de poder (o

dominancia).

Rasgos de personalidad (necesidad de poder, afiliacion y logro) y liderazgo.

A partir de los trabajos de Murray, Atkinson (1978) presenta dentro del modelo, experimentos
de incentivos en relacion con la motivacion y personalidad del individuo, explicando como se
relacionan con la necesidad de poder, afiliacion y logro para predecir la preferencia por un riesgo
moderado en el que la intensidad de la tendencia al logro en una o diversas tareas, es una funcion
conjunta del motivo de logro, la expectativa o probabilidad de éxito y el valor del incentivo del
éxito. Es decir suponia que el valor del éxito es directamente proporcional a su dificultad; si la
probabilidad de éxito en una tarea es moderadamente dificil, posee el mayor valor como
incentivo; como también aclara que si el motivo de poder, aficiliacién o logro es mas elevado,
como en alta es la necesidad de logro, la preferencia por tareas moderadamente dificiles debe ser
mayor respecto de tareas tanto faciles como dificiles. Atkinson (1978), especifica que la
disminucién en el desempefio de las personas altamente motivadas a alcanzar, si existe, es
producida por la sobremotivacion, al tratar demasiado de obtener un buen desempefio. La
disminucién en el rendimiento que se puede observar en una situaciéon como puede ser un estado
ansioso, es diferente. De acuerdo con la teoria de la motivacion del poder, afiliacion y logro, se
produce por la submotivacion resultante de la resistencia, el efecto inhibidor sobre el rendimiento

de esperar a fallar. El papel dual de la motivacion y las necesidades, es determinante del logro
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acumulativo (Atkinson, 1978), por lo que el nivel de desempefio en el trabajo se atribuye a la
capacidad, la naturaleza de la tarea y el efecto de la fuerza de la motivacion en la eficiencia del
desempefio. Esta explicacion es coincidente con los trabajos de Allport (1974) y como la
personalidad de un individuo busca adaptarse y realizar una tarea de manera satisfactoria. El
tiempo empleado en el trabajo depende de la fuerza de las motivaciones y necesidades para la
tarea critica en relacion con el niimero y la fuerza de la motivacion para otras actividades.
Finalmente McClelland (1989) propone en el modelo que si los individuos poseen alta necesidad
de logro, alta necesidad de afiliacion y alta necesidad de poder, se pueden interesar y ser capaces
por actividades que requieran personas, que asuman riesgos moderados y la responsabilidad
personal de sus propias acciones, ademas de que presten mucha atencion a la retroinformacion en
términos de costes y beneficios y encuentren modos innovadores de conseguir un nuevo
producto o de proporcionar un nuevo servicio. El resultado de los trabajos de los autores antes
mencionados y algunos investigadores mas en el campo del liderazgo y los rasgos de
personalidad, es que se pueden encontrar instrumentos que ayudan a identificar los rasgos que
predominan en las personas. Estas herramientas son utilizadas comunmente en procesos de
evaluacion tanto en el area clinica y de la salud como en el ambito organizacional en areas de
recursos humanos, y en procesos de reclutamiento y seleccion de personal. Por mencionar
algunos de los instrumentos mas utilizados podemos encontrar 16 factores de la personalidad de
Raymond Cattell, el DISC-Cleaver, o el test Kostick de Max Kostick, producto de la teoria de
rasgos de Murray, Atkinson y McClelland, el cual trata con 20 caracteristicas de personalidad
orientadas especialmente en la actividad laboral que pueden separarse (de acuerdo a su
traduccion al espafiol) en 10 necesidades/Intereses y 10 rasgos (necesidades)/estilos (necesidad
de logro, necesidad de pertenencia, estilo organizado, interés en trabajar con detalles, estilo
emocionalmente contenido, estilo docil, interés por el reto, facilidad en toma de decision, estilo
critico, estilo facilitador, necesidad de completar la tarea, necesidad de afecto, estilo
consejero/orientador, estilo cauteloso, necesidad de socializar, interés por trabajo bajo presion,
interés por la actividad fisica, necesidad de reglamento y supervision, necesidad de ser apreciado,
necesidad de cambio) (Kostick, 1980) que habitualmente se encuentran presentes en los trabajos
en mayor o menor grado. El test evaltia los estilos globales: promotor, activo, orientado a la

tarea, desarrollador, social, estructurado y subordinado.
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En la actualidad esta aproximacion tedrica ha sido descartada por profesionales e
investigadores del liderazgo (Hersey & Blanchard, 1970) (Reddin 1983) para su uso y aplicacion
en muchos ambitos, incluyendo el organizacional, ya que tiene algunas inconsistencias. Una de
ellas es que existen listas de caracteristicas y rasgos de la personalidad tan diferentes y simples
en su composicion, de tal manera que los motivos varian infinitamente de unos hombres a otros.
En ciertos casos esas pocas y simplificadas necesidades o instintos, que serian la base comun,
resultan estar ausentes por completo, por lo que hay individuos que carecen o no presentan estos
instintos o rasgos. Por otro lado, el modelo posee cierta rigidez, ya que si se han desarrollado y
fijado sistemas inmaduros, endurecidos e intolerantes dentro de los rasgos, motivos o
necesidades de un individuo, estos no se inclinaran ante nuevas experiencias ni seran
modificados por ellas. Pero si un sistema en la estructura de la personalidad de un individuo es
mantenido como algo en cierto modo a prueba o es amplio y de vastos alcances, la integracion de
este sistema no excluird la adaptabilidad de la conducta y el cambio progresivo de la
personalidad. Por lo que estos tipos de intereses siempre y cuando se hagan presentes en lugar
especifico de interés, podran ser observados a través del comportamiento resultado de una
necesidad y motivacion del individuo. En caso contrario no existe alguna explicacion o
justificacion para la ausencia de las necesidades o motivaciones. Otra inconsistencia de esta
aproximacion tedrica es que apuesta que los instintos son comun a la especie, es decir, los
individuos estan predispuestos a responder en situaciones donde sus instintos puedan presentarse.
Sin embargo Murray (1932), Allport (1974), Atkinson (1984) y McClelland (1989), mencionan
al mismo tiempo en sus investigaciones que la personalidad no solo implica intencién sino
también ciertos modos habituales e individuales de alcanzar los objetivos elegidos. Por lo que es
admiten la existencia del aprendizaje de nuevos motivos y la adquisicion de intereses nuevos, y
esto genera inconsistencia en el modelo explicativo entre los rasgos de personalidad y el
liderazgo. Una aproximacion tedrica de los rasgos de la personalidad no puede elaborarse
exclusivamente en términos de propositos, fines, necesidades o instintos, ya que se limita la
cantidad de variables que influyen al individuo en sus rasgos, en como se manifiestan y como se
adaptan a distintos contextos. Paralelamente las investigaciones, aproximaciones teoricas, y
aplicaciones de herramientas desarrolladas a partir de estos trabajos realizados por profesionales
expertos en el area de las organizaciones deben ser sometidas al juicio de otros expertos, y no

solo las conclusiones a las que llegan los propios autores. Tanto las premisas que parten, junto
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con los métodos que se usan en el curso del trabajo desarrollado a partir de ellas, ayudaran a que
los criterios de objetividad y verificacion sean argumentos en favor de una mejor psicologia
aplicada al ambito organizacional. En este trabajo se hace énfasis en que las investigaciones
actuales, ademas de redescubrir y retomar conceptos de literatura anterior, deben dar mayor

precision y aplicacion a los trabajos desarrollados y futuros.

Modelo situacional de liderazgo.

Al revisar la aproximacion tedrica de rasgos de personalidad al liderazgo, y en la busqueda de
otra explicacion que pueda describir de manera mas precisa el comportamiento y acciones de un
lider, el modelo de liderazgo situacional o contingente es presentado a continuacioén, donde la
premisa es que la situacion determina el comportamiento de la persona, abordando inicialmente
el estudio de los motivos y el comportamiento humano pero buscando responder preguntas que
se plantean no solo por la importancia de los rasgos de personalidad de cada individuo como lo
menciona el anterior modelo, sino también por la importancia del elemento humano en las

organizaciones y su interaccion en situaciones especificas.

Lewin y la teoria de campo.

En este apartado de la investigacion, intentando incorporar los trabajos y la medicion de las
diferencias de personalidad en una teoria de la motivacién que completa la especificacion de la
hipotesis del liderazgo situacional, se parte de una premisa muy bien explicada por Atkinson
(1978) donde menciona como la integracion del estudio de las diferencias individuales y los
procesos conductuales basicos puede comenzar a ocurrir mas facilmente en una ciencia de la
motivacion dirigida a la especificacion y documentacién empirica sugerida a partir de trabajos
realizados por Kurt Lewin (1936) y su teoria de campo, refiriéndose a la interaccion de la
personalidad y el entorno inmediato en la determinacion contemporanea del comportamiento de
un individuo. Es decir que la conducta es una funcion del campo existente en el momento en que
aquella tiene lugar. Los estudios de Lewin analizan la situacién como un todo a partir del cual se

diferencian las partes componentes, planteados en la siguiente ecuacion (Lewin, 1936):

B=A(P,S)
Esta representa la conducta individual (en inglés, behavior), f significa “en funcién de” o “es

causada por”, P es la persona y S la situacion. La ecuacion de Lewin afirma que B estd en
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funcion tanto de algo en el interior de la persona, como de algo en su exterior, en la situacion.
Este algo interior pueden ser los motivos o las necesidades que se manifiestan en las actividades
del individuo y que representan la personalidad, tal como lo sefiala el modelo de rasgos de la
personalidad. P y S son interdependientes, eso significa que las situaciones influyen a las
personas y las personas influyen a las situaciones. Esta premisa arroja una explicacién de como
los lideres pueden interactuar con sus seguidores y al mismo tiempo influir en ellos, manteniendo
una consistencia explicativa y considerando el factor situacién como un importante elemento del

liderazgo.

Orientacion hacia las tareas y hacia a las relaciones.

Retomando las investigaciones de Lewin y dentro del modelo situacional de liderazgo, uno de
los principales hallazgos de los estudios del grupo de Ohio a inicios de los afios 50, fue que el
comportamiento de lider puede clasificarse en dos factores independientes llamados iniciacion
de estructura y de consideracion (Stogdill, 1957). La iniciaciéon de estructura se refiere a la
planificacion y a la organizacién del trabajo y de las tareas. La consideracion se refiere a
mantener relaciones. Ambos factores son independientes porque el grado en que una persona usa
uno de ellos no ayuda a predecir el grado en que usara el otro; este punto es de gran importancia
ya que implica que se puede usar un poco de ambos, menos de uno o mucho de otro o cualquier
combinacion de diferentes grados de los dos factores. Por su parte la universidad de Michigan
tiene como idea central el estilo continuo donde se sugiere que el comportamiento del lider
puede ser percibido desplazandose del extremo centrado en el personal hacia el extremo
centrado en la produccion, refiriéndose a empleados, por el origen de los estudios realizados en
el sector organizacional. En afios posteriores, Michigan modificé su punto de vista y enfoca
ahora el centramiento en produccion y el centramiento en personal méas como variables
independientes que como ubicadas en un continuo (Kahn, 1960). En la universidad de Harvard se
encontrd que en grupos pequefios surgen dos tipos muy diferentes de lideres. A uno se le
denomino el lider de tareas, con las caracteristicas de hablar mas y presentar sugerencias; el otro
fue denominado /lider socioemotivo que son quienes facilitan que otros hablen y que ofrezcan
apoyo. Si bien los conceptos difieren en aspectos, estos tres conjuntos de hallazgos sugieren tres
tipos de concordancia, entre las tareas y las relaciones. Los dos términos que captan mejor estos

conceptos comunes son la orientacion hacia la tarea (OT) que es el grado en que un gerente, lider
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o individuo dirige sus propios esfuerzos y los de sus subordinados, caracterizado por iniciar,
organizar y dirigir; y la orientacion hacia las relaciones (OR) que es el grado en que un gerente,
lider o individuo tiene relaciones personales en su tarea, caracterizado por escuchar, confiar y

estimular.

Likert y los sistemas de administracion.

Partiendo de los trabajos explicativos de Lewin, y con los estudios de Michigan como punto
de partida, Likert (1967) realizd investigaciones en las que buscaba descubrir el patrén general
de administraciéon que empleaban los individuos mdas productivos y compararlo con el que
aplicaban otros. Encontr6 que algunas personas con el mejor historial de rendimiento
concentraban su atencion ante todo en los aspectos humanos de los problemas de otras personas
que eran empleados suyos. Otro descubrimiento fue el empefio por formar grupos de trabajo
eficientes con metas de desempefio elevadas, definiéndolos como centrados en los empleados. A
otro grupo de personas que eran supervisores y que mantenian una constante presion sobre la
produccion los llamo centrados en el trabajo y descubrié que era mas frecuente que tuvieran
secciones de baja productividad. La continua investigacion de Likert destaca la necesidad de
considerar a los recursos humanos como un capital activo que necesita una adecuada atencion de

la administracion (management).

Como resultado de estas investigaciones Likert (1967) desarrollo programas de cambio
organizacional en diversas industrias que pretendian ayudar a las organizaciones fomentando el
desarrollo de comportamientos maduros, a partir de los estilos de administracion a través de un
continuo del sistema 1 al sistema 4, descritos a continuacion: sistema 1 es donde la
administracién no confia en sus empleados y rara vez los hace participar en algin aspecto de la
toma de decisiones. Los empleados se ven obligados a trabajar con castigos y ocasionales
recompensas. El proceso de control estd muy concentrado en la alta direccion, y por lo comun se
desarrolla una organizacion informal en oposicion a las metas de la empresa. En el sistema 2 la
administracién brinda confianza condescendiente a sus empleados y la mayoria de las decisiones
y el establecimiento de las metas de la organizacion se hacen arriba, pero en los niveles
inferiores se toman muchas decisiones de acuerdo con un marco preestablecido. Aunque el
proceso de control sigue concentrado en la alta gerencia, algo se delega a los niveles medios y

bajos. En el sistema 3 la administraciéon confia pero no del todo en sus empleados. Se permite
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que los trabajadores tomen decisiones particulares en los niveles inferiores de la organizacion. Se
delegan los aspectos significativos del proceso de control, con sentimiento de responsabilidad
tanto en los niveles superiores como en los inferiores. En el sistema 4 la administracion tiene
confianza plena en sus empleados. La toma de decisiones esta repartida en toda la organizacion y
la comunicacion fluye en sentido vertical y horizontal. La responsabilidad del proceso de control

esta distribuida.

Hersey y Blanchard (1970) sefialan que para facilitar el analisis del comportamiento de las
empresas, el grupo de investigaciones de Likert (1967) elabord una herramienta que permitia
evaluar a los miembros de su organizacién en términos de su sistema de administracion. Esta
herramienta estaba destinada a concentrar los datos acerca de varias caracteristicas operativas de
la organizacidon, entre las que se encontraban el liderazgo, la motivacion, la comunicacion, la
toma de decisiones, los intercambios personales y la influencia, el establecimiento de metas y los
procesos de control que utiliza la organizacion. Likert (1967) utilizo esta herramienta no solo
para medir lo que la gente creia que eran las caracteristicas actuales de la organizacién en
cuestion, sino también para averiguar cuales les gustaria que fueran y cudles de manera mas
adecuada permitirian un crecimiento de la empresa en su momento mas adecuado. Cabe sefialar
que este instrumento fue utilizado en gerentes de las empresas, lo cual relaciona los trabajos de
Likert con las aplicaciones que puede tener una aproximacion tedrica entre el liderazgo y el

concepto de situacion mediante los estilos administrativos.

Modelo de contingencia de Fiedler.

Uno de los modelos de liderazgo situacional mas reconocidos junto a los estudios de Ohio,
Michigan y Likert, es el propuesto por Fred Fiedler, investigador muy reconocido por modelo de
contingencia en el que plantea que tres variables situacionales determinan si una situacion es
favorable para el lider: sus relaciones personales con los miembros del grupo (relaciones lider-
miembro), el grado de estructuracion de la tarea que el grupo tiene asignada (estructura a la
tarea), y el poder y la autoridad que le brinda la posicién que tiene en la organizacion (poder por
posicion). Los conceptos entre liderazgo y los miembros se equiparan a las investigaciones antes
mencionadas, y arrojan una vision consistente en el modelo de liderazgo situacional.
Describiendo el modelo de Fiedler (1978), existen ocho variables situacionales. Cuando la

situacion de liderazgo varia de buena a mala en las relaciones del lider y los miembros, de
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elevada a baja en la estructura de la tarea y de fuerte a débil en el poder por posicion, cae en una
de las combinaciones indicadas en la figura 2. La situacion mas favorable para que los lideres
influyan en sus grupos es donde son queridos por los miembros, tienen una posicion poderesa y

dirigen un trabajo bien definido.

Figura 2.
Sintesis del modelo de contingencia de Fiedler
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Nota: Fuente “Sintesis del modelo de contingencia de Fiedler”, por Stephen P. Robbins, 1993, Organizational Behavior, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 6a Ed., pp.
375.

Después de elaborar este modelo para clasificar las situaciones de grupo, Fiedler (1978) trat6
de determinar cudl era el estilo de liderazgo mas eficaz, (orientado a las actividades u orientado a
las relaciones) en cada una de las ocho situaciones. Por lo que Fiedler concluye por un lado que
los lideres orientados a las tareas o actividades tienden a desempefiarse mejor en las situaciones
grupales que son muy favorables o muy desfavorables, por otro lado los lideres orientados a las

relaciones personales tienden a desempenarse mejor en las situaciones medianamente favorables.

Estilos basicos del comportamiento.

Influenciado principalmente por los estudios de la Universidad de Ohio acerca de liderazgo,
tendencia a la orientacion a las tareas y las relaciones, y el comportamiento gerencial; Reddin
(1970) propone en el modelo de estilos 3D o de Estilos Gerenciales, la existencia de cuatro tipos
basicos de estilos de comportamiento, los cuales dependen del grado de orientacion hacia las
relaciones (OR) y del grado de orientacidon hacia la tarea (OT) con la que una persona dirija o

ejerza su influencia sobre otras (Figura 3). Cabe senalar que Reddin conceptualiza y define de
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manera mas concreta y consistente las variables OR y OT antes mencionadas e investigadas en el

area del liderazgo situacional.

Figura 3.
Modelo de Orientacion hacia la Tarea y Orientacion hacia las relaciones.
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El estilo basico separado surge cuando una persona se comporta con una limitada orientacion
hacia las relaciones y hacia la tarea, imparte caracteristicas de seriedad, formalidad y cautela. Por
lo comun las personas con estilo separado son organizadas en conjunto y poco comunicativas en
cualquier direccion, escriben mas de lo que hablan, aprecian la logica y la racionalidad, les
agrada ser parlamentarios en los grupos de trabajo pero se despersonalizan cuando visualizan
algn conflicto futuro. Quien se comporta con este estilo puede desempenar funciones de control
o bien ocupar cargos en los que lo importante sea mantener las estructuras organizativas. Al
comportamiento caracterizado por una alta OR y limitada OT, se le denomina estilo basico
relacionado, en el que se muestran facetas de una elevada sensibilidad hacia las motivaciones del
ser humano. Las personas con este estilo gustan de largas conversaciones y al mismo tiempo

juzgan a sus subordinados por su capacidad de entender; se toman tiempo para conocer mejor a
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otros y obtener informacidn util de las demas personas, perciben a la organizaciéon como un
sistema social. Son personas cautas, cuidadosas y conservadoras, por tanto los individuos que
actiian con este estilo lo hacen guiados por la premisa de que para obtener resultados de otros es
necesario manifestarles confianza. El estilo definido por una limitada OR y una amplia OT
recibe el nombre de dedicado, se caracteriza por su inclinacion natural hacia la planificacion y
organizacion de las tareas de los subordinados. Los individuos con estilo dedicado son
dominantes con otros, dan instrucciones verbales a sus subordinados y son muy interesados en el
desempefio. Juzgan a sus superiores por su uso de poder y a sus subordinados por la produccion
que tienen en el trabajo. Tienen perspectiva inmediata del tiempo por lo que inician, dirigen y
evaluan, mientras se mantienen muy activos en grupos y comités. Finalmente el estilo que reune
una alta orientacion en ambos vectores, hacia las relaciones y hacia la tarea, se le llama estilo
integrado. Recibe este nombre para crear la nocidon de la integracién de las necesidades del
individuo con las necesidades de la organizacion. Tal comportamiento lleva a la prevision de las
metas futuras y los recursos necesarios. Las personas con estilo integrado son muy participativas,
orientadas a futuro, fomentan el trabajo en equipo y se preocupan mucho por las diferencias de
poder. Obtienen la comunicacién estableciendo didlogo con sus colaboradores utilizando las
reuniones con frecuencia. Son individuos que se incorporan e interrelacionan adecuadamente con
individuos y grupos de trabajo. Toda esta gama de comportamientos abre un campo muy amplio
y flexible para identificar las caracteristicas necesarias que un lider puede tener en un

determinado contexto.

JLider o gerente?

Reddin (1970) sefiala que una persona que desempefia un punto en una organizacion formal, y
que es responsable del trabajo de por lo menos otra persona, poseyendo autoridad formal sobre
¢ésta, es denominada gerente. Las personas por cuyo trabajo es responsable son sus subordinados.
Una persona con quien trabaja, que no es ni su superior ni su subordinado es su colaborador. La
persona responsable por el trabajo del gerente es su superior. De modo que la diferencia entre ser
un gerente, un subordinado, un colaborador o un superior esta especialmente basada en quien
detenta el poder o quien tiene la responsabilidad y la autoridad. Un gerente no es necesariamente
un lider en términos formales, aunque se pueda tomar como el principal responsable por el logro

de los objetivos de un grupo. Su efecto puede ser medido por el grado en que influye en sus
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seguidores para lograr los objetivos del grupo. Sin embargo, practicamente todo lo descrito tiene
aplicacion tanto al lider como al gerente, y por eso algunos autores los equiparan en sus
responsabilidades y actividades a realizar en conjunto con los grupos de personas con los que
trabajan. Para efectos de esta investigacion se equiparan estos conceptos de lider y gerente de la
misma manera.

En su modelo de estilos gerenciales, Reddin (1970) propone un tercer eje al que llamo
efectividad, refiriéndose al grado en que un gerente logra los requisitos de producto o resultados
de su posicion. No siempre se entiende con claridad que es la efectividad gerencial. Para ser mas
efectivos Reddin (1983) sefala que los gerentes mismos deben aprender a distinguir netamente
los conceptos de efectividad gerencial, efectividad aparente y efectividad personal. Reddin
(1970) menciona que la efectividad aparente es el grado en que un gerente da la apariencia de ser
efectivo, aunque en este concepto es dificil juzgar la efectividad gerencial observando solamente
la conducta, esta se puede evaluar en términos de ser o no apropiada con respecto a los requisitos
de producto de la tarea. Algunas cualidades como ser puntual, contestar rdpidamente o tomar
decisiones rapidas, aunque pueden ser importantes en algunos puestos, pueden ser irrelevantes en
otros en cuanto el logro de la tarea o responsabilidad del puesto. Estas caracteristicas por lo
general dan efectividad aparente. La efectividad personal es el grado en que un gerente logra sus
propios objetivos privados. Una definicion deficiente de los productos, tareas o
responsabilidades del puesto puede conducir a lo que podemos llamar efectividad personal, y
terminar concretamente en la satisfaccion de objetivos personales mas que de los objetivos de la
organizacion. Por lo visto anteriormente, cualquier estilo basico puede ser mas o menos efectivo

dependiendo de la situacion particular en la que se usa.

Estilos gerenciales.

Los ocho estilos que reflejan el nivel de efectividad se llaman estilos gerenciales (Reddin,
1983) para distinguirlos de los cuatro estilos basicos, donde 4 estilos son de baja y 4 de alta
efectividad (Figura 4). La identificacion de estos ocho tipos de comportamiento gerencial
conceptualizados, parte de la nocion de que cualquier tipo de comportamiento no es ni bueno ni
malo en si mismo, sino que depende del momento y de las circunstancias en las que éste se dé.

Se estudia al comportamiento no como una serie aislada de atributos que una persona reune, sino
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como la resultante de estos atributos puestos en la escena de las situaciones vividas. Los estilos

son descritos a continuacion:

e Ejecutivo: Gerente con una marcada orientacion hacia la tarea, asi como una marcada
orientacién hacia las relaciones, en una situacion en que tal comportamiento es
apropiado y por lo tanto mas efectivo. Se le percibe como un buen motivador que
establece elevadas normas de desempefio, trata a cada persona en forma algo diferente
y prefiere la conduccién en equipo.

e De transaccion: Gerente que usa una elevada orientacion hacia la tarea y una elevada
orientacion hacia las relaciones, en una situacion que requiere una elevada orientacion
hacia solamente una o ninguna de las dos, y que, es por lo tanto, menos efectivo. Se le
percibe como indeciso, como alguien que permite que las presiones de las situaciones
lo influyan demasiado y como alguien que evita o minimiza las presiones y problemas
inmediatos en vez de maximizar la produccion a largo plazo.

e Autdcrata benévolo: Gerente que usa una marcada orientacion hacia la tarea y una
limitada orientacidn hacia las relaciones en una situacion donde tal comportamiento es
adecuado y que es, por tanto, mas efectivo; se le percibe como alguien que sabe lo que
quiere y como lograrlo sin generar resentimientos.

e Autocrata: Gerente que hace uso de una marcada orientacion hacia las tareas y una
limitada orientacion hacia las relaciones en una situacion en que esa conducta es
inapropiada y que, por tanto, es menos efectivo. Se le percibe como una persona que
no tiene confianza en los demas, que es desagradable e interesado tan solo en la tarea
inmediata.

e Promotor: Gerente que usa una limitada orientacion hacia las tareas y una marcada
orientacion hacia las relaciones, en una situacion donde tal comportamiento es
apropiado y que es, por tanto, mas efectivo. Se le percibe como alguien que tiene una
confianza implicita en la gente y que se preocupa basicamente por el desarrollo de los
individuos.

e Misionero: Gerente que usa una limitada orientacion hacia la tarea y una marcada
orientacion hacia las relaciones, en una situacion donde tal comportamiento es
inadecuado y que es, por lo tanto, menos efectivo. Se le percibe como interesado

basicamente por lograr la armonia
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e Burocrata: Gerente que usa una limitada orientacion hacia la tarea, asi como una
limitada orientacidon hacia las relaciones, en una situaciéon donde tal comportamiento
es adecuado y que es, por tanto, mas efectivo. Se le percibe como basicamente
interesado en reglas y procedimientos per se, queriendo controlar la situacion
mediante su uso y siendo consciente de sus obligaciones.

e Desertor: Gerente que usa una limitada orientacion hacia las tareas y una limitada
orientaciéon hacia las relaciones, en una situaciéon donde tal comportamiento es
inapropiado y, por tanto, es menos efectivo; se le percibe como alguien que no se

compromete, pasivo o negativo.

Figura 4.
Modelo de efectividad tridimensional gerencial (Reddin, 1983)
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Nota: Fuente “Introduccion de la tercera dimension (efectividad)”, por William J. Reddin, 1983, Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad de

New Brunswick, México.: Diana, 3a Ed., pp. 29.

Cada tarea gerencial tiene areas de efectividad asociadas con la misma. Pueden no estar

escritas y ni siquiera ser conocidas, pero estan siempre alli. Estas son las normas que permiten
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evaluar el desempeio gerencial en su tarea. Cuando los gerentes describen sus propias areas de
efectividad y desarrollan sus objetivos puede ocurrir una gran cantidad de cosas. Esto puede
conducir al redisefio de muchos procedimientos y registros de tal manera que al final, se tenga un
objetivo claramente cuantificado para medicion sobre una base semanal, mensual, trimestral o
anual. Reddin (1970) sefala que la forma en que se definen muchas posiciones gerenciales
restringe las posibilidades de los gerentes de centrarse en la efectividad. Por lo general, las
descripciones de tareas y de funciones no ayudan a incrementar la efectividad. Las descripciones
de puesto, sin normas objetivas de producto asociadas con las mismas, pueden conducir a

mantener gerentes que no aportan nada util a su organizacion.

Curva de madurez.

La teoria situacional propuesta por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, paralelamente a la
teoria de Reddin, sostiene que el estilo mas eficaz del liderazgo varia segun la madurez de los
subordinados. Hersey y Blanchard (1970) definen la madurez no como la edad ni la estabilidad
emocional, sino como el deseo de logro, la disposicion a aceptar responsabilidades, la habilidad
y experiencia relacionadas con la tarea. Los resultados del modelo Reddin les anim¢ a trabajar en
lo que denominaron Curva de Madurez (Figura 5), que consiste en analizar las demandas de la
situacion y determinar el grado en que los subordinados estaban dispuestos a hacer lo que se
esperaba de ellos. Si éstos no querian o no podian llevar a cabo su trabajo, el directivo debia
darles instrucciones sobre lo que debian hacer; si por el contrario, eran incapaces de realizar el
trabajo, pero tenian la voluntad de hacerlo, el directivo deberia motivarles en la direccion de
realizacion del trabajo. De manera concreta ambos autores plantean el concepto de efectividad
gerencial mencionado por Reddin (1983), con la diferencia que sefialan Hersey y Blanchard
(1970), en la relacion entre el director y los subordinados la cual pasa por cuatro fases (una
especie de ciclo de vida) a medida que los subordinados se desarrollan y maduran, los gerentes

necesitan modificar su estilo de liderazgo en cada fase.
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Figura 5.

Modelo situacional de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard — Curva de madurez
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Nota: Fuente “Modelo de liderazgo situacional”, por Paul Hersey, 1985, Situational Selling, Escondido, CA.: Center of the Leadership Studies, pp. 19.

En la fase inicial, en la que los subordinados ingresan en la organizacion, lo més adecuado es
una gran orientacion del gerente hacia las tareas, se deben ensefiar las tareas y familiarizarlos con
las reglas y procedimientos. En esta etapa, un gerente causard la ansiedad y confusion a los
empleados de nuevo ingreso; pero una relacion participativa con los empleados también seria
inapropiada segun Hersey y Blanchard, porque todavia no se les puede considerar como colegas.
Para la segunda etapa, a medida que los subordinados empiezan a aprender sus tareas, la
administracioén orientada a ellas sigue siendo indispensable, pues todavia no estdn dispuestos o
no pueden aceptar toda la responsabilidad, sin embargo en la segunda fase, la confianza y
respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con los subordinados y desee
estimular mayores esfuerzos por parte de ellos. Asi pues, puede empezar a utilizar

comportamientos orientados a los empleados.

En la tercera fase aumentan la capacidad y motivacion para el logro de los empleados y estos
empiezan a buscar una mayor responsabilidad, el gerente ya no tendrd que ser directivo pero
seguira mostrando apoyo y consideracion a fin de fortalecer la decision de los subordinados de
obtener una responsabilidad mayor. Finalmente en la cuarta etapa, conforme los subordinados

van adquiriendo gradualmente mas confianza, se tornan mds auto directivos y logran mayor
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experiencia, el gerente puede reducir el grado de apoyo y estimulo, entonces son independientes

sin que necesiten ni esperen una relacion directiva con su gerente.

La teoria situacional del liderazgo ha despertado interés porque recomienda un tipo de
liderazgo dindmico y flexible, no estatico. Hay que evaluar constantemente la motivacion,
capacidad y experiencia de los subordinados, a fin de determinar qué combinacion de estilos sera
la mas indicada. Si el estilo es el adecuado, segin Hersey y Blanchard (1970), no sélo los
motivara sino que ademas los llevard a la madurez, por consiguiente, el gerente que desarrolle a
sus subordinados, aumente su confianza y les ayude a aprender su trabajo, logrard que los
objetivos se logren con mayor eficacia. El liderazgo situacional se basa en mantener un
equilibrio entre dos tipos de comportamiento que ejerce un lider para adaptarse al nivel de

desarrollo y a su equipo de trabajo.

Cabe senalar que a diferencia del modelo 3D propuesto por Reddin, el modelo de curva de
madurez de Hersey y Blanchard contiene algunas inconsistencias. La discusion, en cuanto a su
ambigiiedad conceptual, proviene de las criticas de Graeff (1983, 1997) y las de Nicholls (1985,
1986). Graeff (1983) senala que uno de los problemas de la aproximacién teérica de Hersey y
Blanchard tiene que ver con un aspecto central de la teoria de la curva de madurez, debido a que
se plantea como un modo de representar la relacion en que el comportamiento de tarea y el
comportamiento de relacion interactiian con la madurez a partir de una relacion curvilinea mas
que una relacion lineal entre iniciacion de estructura, consideracion y otras variables. Tal como
esta redactado el modelo, se indica la relacion de cada una de las fases por separado con otra (se
postula que es la madurez del seguidor). Sin embargo, a partir de esa frase, los autores
interpretan que ambas dimensiones del comportamiento del lider interactiian con la madurez del
seguidor. Esa conversion o interpretacion de Hersey y Blanchard no queda suficientemente
justificada. Y Nicholls (1985) también sefialo arbitrariedad en la escala del nivel de madurez
considerando que no es un continuo, sino que es la conjuncion separada de capacidad y
motivacion no justificada, lo que debilita la validez de la curva de madurez. Hersey y Blanchard
nunca llegan a explicar por qué la motivacion aparece, desaparece y reaparece conforme aumenta
el nivel de madurez. Ademas se pueden encontrar problemas con los estilos de direccion:
tampoco esta justificado por qué, en el avance de Persuadir (alta tarea- alta relacion) a Participar
(baja tarea-alta relacion), en un caso el modelo prescribe que el lider debe emplear alta relacion

con personas motivadas (M2) y en el otro debe emplear también alta relacion con personas poco
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motivadas (M3). Por lo que el modelo 3D de Reddin mencionado en el anterior apartado,
mantiene una consistencia y congruencia mayor en sus definiciones teoricas para explicar el
liderazgo situacional. Adicionalmente la herramienta que es resultado de este modelo (DEG)
cumple con indices de validez y confiabilidad siendo una de las pruebas psicométricas con
mayor uso para la evaluacion gerencial en Latinoamérica de manera satisfactoria (Cruz-

Martinez, Serralde y Rivera-Aragon, 2015).

Modelo de liderazgo transformacional.

Después de revisar la aproximacion teorica de rasgos de personalidad y liderazgo, y el modelo
de liderazgo situacional, también podemos encontrar en la actualidad, uno de los modelos con
gran cantidad de investigaciones (Conger & Kanungo, 2000) (Vega & Zavala, 2004) (Bass &
Avolio, 2006) (Velasquez, 2006) (Bass & Riggio 2006) (Lerma, 2007) (Vallejo-Martos, 2008)
(Leithwood, Mascall & Strauss, 2009) enfocadas en el carisma y la trasformacién de los
individuos, el modelo de liderazgo transformacional. Esta aproximacion tedrica mantiene
muchos conceptos y premisas basadas en la corriente de la psicologia positiva donde se estudian
y comprenden los procesos y mecanismos que subyacen a las fortalezas y virtudes del ser
humano, tales como el bienestar, la satisfaccion, la esperanza, el optimismo, el flujo y la
felicidad; considerando asi, los beneficios que éstos presentan para las personas (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000). El principal precursor del modelo de liderazgo transformacional es
Bernard Bass (1985), quien se baso en las ideas originales de House (1971) y Burns (1978) sobre
el liderazgo carismdtico y transformacional, respectivamente. A diferencia del carisma y otras
caracteristicas que plantea el modelo de Bass, la mayoria de las teorias consideran tanto los
rasgos y conductas del lider, como las variables situacionales, dando lugar a una perspectiva mas
abarcadora que el resto de las orientaciones descritas (Yukl & Van Fleet, 1992), lo cual resalta en
el modelo descrito a continuacidon, como una contrapropuesta a las investigaciones y aplicaciones
del liderazgo en los ambitos politicos y organizacionales donde, primeramente Burns se intereso
en las consecuencias sociales del liderazgo, en tanto Bass se orientd a las consecuencias como
cambios individuales (Vega y Zavala, 2004). Este tipo de liderazgo ocurre cuando el lider
cambia a sus subordinados en 3 formas: hacerlos conscientes de que tan importante es su trabajo

para la organizacién para que se alcancen las metas. Hacerlos conscientes de sus propias
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necesidades para su crecimiento personal, desarrollo y logro. Y motivarlos para que trabajen

bien, y que piensen no so6lo en su beneficio personal sino en el de toda la organizacion.

Liderazgo transformacional y liderazgo transaccional.

James McGregor Burns (1978) introdujo por primera vez los conceptos de liderazgo
transformacional en su investigacion descriptiva sobre los dirigentes politicos pero este término
se utiliza ahora en la psicologia organizacional. Segin Burns (1978), el liderazgo
transformacional es un proceso en el que los lideres y seguidores crean entre si para avanzar a un
nivel mas alto de la moral y la motivacion. Burns sefial6 la dificultad en la diferenciacion entre la
direccion y liderazgo, y afirmé que existen diferencias en las caracteristicas y comportamientos.
El establecio dos conceptos: el liderazgo transformacional y liderazgo transaccional. Segin
Burns, el estilo de transformacién genera cambios significativos en la vida de las personas y
organizaciones, en los redisefos, percepciones y valores, los cambios de expectativas y
aspiraciones de los empleados; por el contrario el estilo transaccional se basa en un "dar y tomar"
la relacion, pero la personalidad del lider, los rasgos y la capacidad de hacer un cambio a través
de la vision y metas son importantes pero no fundamentales, es decir, llevar a cabo el ejercicio de
liderazgo en las organizaciones como un proceso de intercambios dirigido al logro de los propios
intereses es lo que Burns (1978) denomin6 como Liderazgo Transaccional. Para un lider politico,
estas actividades incluyen proporcionar puestos de trabajo, subsidios, contratos lucrativos del
gobierno, y apoyo a la legislacion deseada a cambio de contribuciones de campafia y votar para
reelegir al lider. Para los lideres empresariales, liderazgo transaccional significa proporcionar
salarios y otros beneficios a cambio de esfuerzo de trabajo. Los lideres transaccionales pueden
implicar unos valores pero son valores relevantes para el proceso de intercambio como la
honestidad, la responsabilidad equidad y la reciprocidad. Finalmente Burns (1978) también
identificd una tercera forma de influencia en el liderazgo basado en la autoridad legitima y el

respeto de las normas y la tradicion en las empresas, el liderazgo transformacional.

A diferencia del modelo original propuesto por Burns (1978) y adaptado por Bass (1985), el
modelo de liderazgo de rango completo plantea que un mismo lider puede mostrar conductas
propias de un lider transformacional o de uno transaccional. Esto va a depender de la capacidad
para interpretar correctamente las caracteristicas de la situacion, del contexto organizacional, de

los subordinados y de las tareas que tienen que realizarse (Bass & Riggio, 2006).
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Bass y el modelo de liderazgo transformacional.

Durante los ultimos veinte afos, ha surgido una nueva generacion de teorias, cuyos
exponentes: Bennis & Nannus (1985); Kotter (1990); Bass (1995), se refieren al liderazgo como
visionario, carismatico, inspiracional, transformacional, en contraste con teorias previas que en
cierto modo se basaban en gerencia cientifica, toma de decisiones racionales y psicologia
conductual, las nuevas teorias se basan en conceptos como autodesarrollo, responsabilidad
social, elevacion de las expectativas y conciencia de los subalternos, facultacion, vision
compartida, compartir poder y dejarse influenciar por los subalternos.

Bernard M. Bass (1985), propuso la teoria del liderazgo transformacional que se suma a los
conceptos iniciales de Burns (1978). La medida en que se es lider transformacional, se mide en
primer lugar en términos de su influencia sobre los seguidores. Los seguidores de este lider
sienten confianza, admiracion, lealtad y respeto al lider y haran mas de lo esperado al principio.
El lider transforma y motiva a los seguidores a través del carisma, la estimulacion intelectual y
consideracion individual. Ademas, este lider busca de nuevas formas de trabajo, mientras que
trata de identificar nuevas oportunidades frente a las amenazas y trata de salir del status quo y
modificar el medio ambiente. Segun Avolio & Bass (1989, 1990), el concepto de liderazgo
transformacional incluye cuatro componentes que se interrelacionan: carisma, motivacion
inspiradora, estimulacion intelectual y consideracion individual. Los lideres carismaticos son
muy estimados, son modelos que otros tratan de emular alidndose con ellos alrededor de una
vision, propdsito comun y mision; los lideres inspiradores proveen significado y optimismo
sobre la mision y su posible alcance, sin embargo los seguidores no necesariamente buscan
emular a estos lideres siendo ésta la principal diferencia con los lideres carismaticos. Los lideres
que estimulan intelectualmente alientan a las personas a cuestionar presunciones basicas y a
considerar nuevas perspectivas. Los lideres que consideran individualmente a sus subalternos

diagnostican las necesidades de éstos para llevarlos a niveles mas altos.

El liderazgo transformacional influye sobre los seguidores para que trasciendan sus propios
intereses por el bienestar del grupo, organizacion o comunidad, al mismo tiempo que aumentan
las expectativas sobre sus propias habilidades y su deseo de asumir riesgos, como sefialan Bass
& Avolio (1993) y Burns (1978). Respecto a la definicion de liderazgo transformacional en su
aplicacion a la psicologia organizacional, Bass y Avolio (2006), plantean que el mismo

comprende un proceso enfocado en la estimulacion de la conciencia de los empleados o
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subordinados, a fin de convertirlos en seguidores productivos, quienes acepten y se comprometan
con el alcance de la mision organizacional, apartando sus intereses particulares y centrandose en
el interés colectivo. Asimismo, para Veldsquez (20006), el liderazgo transformacional es un estilo
definido como un proceso de cambio positivo en los seguidores, centrandose en transformar a
otros y ayudarse mutuamente, de manera armoniosa, enfocando de manera integral a la
organizacion, lo cual aumenta la motivacion, la moral y el rendimiento de sus seguidores. Este
ultimo autor citado afirma, que el liderazgo transformacional implica un enfoque hacia la vision
para impulsar la conducta efectiva de los seguidores, motivando la capacidad de asumir los
aspectos que determinan la cultura organizacional, favoreciendo el cambio organizacional. Por
su parte, Lerma (2007), sefiala como el liderazgo transformacional presenta un conjunto de
lineamientos que postulan que las personas seguirdn a quien los inspire, donde los seguidores
con vision se enfocan en lograr significativas metas, siendo importante actuar con entusiasmo y
energia. Coincidiendo con lo sefalado, Leithwood, Mascall y Strauss (2009) afirman que el
liderazgo transformacional esta orientado a la participacion de los seguidores, adjudicando
significado a la tarea; con este liderazgo se estimula la conciencia de los trabajadores, quienes
son dirigidos para aceptar y comprometerse con el alcance de la mision enunciada en la
organizacion. Por tanto, el mismo lider tiende a motivar asi como cambiar a las personas,
impulsando a los trabajadores a actuar por encima de sus propias exigencias laborales,
produciendo cambios en los grupos y en las organizaciones. El liderazgo transformacional
procura motivar e incentivar a los seguidores a que participen activamente en los cambios del
entorno interno, para lo cual sensibiliza a cada uno de ellos para que se empoderen con la mision
y la visién; consecuentemente se activan para alcanzarla, dentro de un clima laboral sano,
laborando con entusiasmo, responsabilidad, productividad y alto sentido de compromiso con el

alcance de los propositos organizacionales.
Se pueden sefialar las siguientes observaciones con respecto a esta teoria:

e C(Centra su atencion basicamente en el carisma de los lideres sin considerar otros
aspectos importantes para el ejercicio del liderazgo.
e Se requiere de una muy buena comunicacion entre el lider y los seguidores para que

este tipo de liderazgo funcione adecuadamente.
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El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo que se define como creador de un
cambio valioso y positivo en los seguidores. Un lider transformacional se centra en transformar a
otros a ayudarse mutuamente, a mirar por los demds, a estar alentando y ser armonioso, para
mirar hacia fuera de la organizacion como un todo. En este mandato, el lider aumenta la
motivacion, la moral y el rendimiento de su grupo de seguidores. Bass y Avolio (1993), hicieron
un estudio empirico en el que se asignan los estilos de liderazgo frecuente en los jefes y
comandantes. Aqui se encuentran las dos categorias (liderazgo transformacional y transaccional)
en un continuo y se han creado mas etapas en el paso entre los dos estilos de liderazgo. Este
modelo se llama Gama Completa de Liderazgo Transformacional, la cual es descrita mas

adelante.

Caracteristicas personales del lider transformacional.

En cuanto a las caracteristicas que presentan los lideres transformacionales, Bass y Riggio
(2006) plantean que la gama de conductas que pueden mostrar éstos es amplia. A nivel
conceptual, los autores afirman que los lideres transformacionales se proponen como ejemplos a
seguir, proveen significado a las acciones de sus subordinados, alientan la busqueda de
soluciones alternativas a problemas cotidianos y suelen preocuparse por las necesidades
individuales de sus subordinados. Por otra parte, plantean que los lideres transaccionales utilizan
los intercambios y la negociacion con los subordinados a cambio del logro de objetivos y metas
organizacionales, ademas, suelen monitorear muy de cerca las actividades de sus subordinados
con el propdsito de evitar posibles errores o desviaciones de los procedimientos y normas
establecidos. En caso de ocurrir un error, suelen aplicar acciones correctivas. Esta dimension
tiene una forma activa y una forma pasiva (como se cit6 en Influencia de los valores sobre los
estilos de liderazgo: un analisis segun el modelo de liderazgo transformacional - transaccional de
Bass, 2007). Los rasgos de personalidad que deben poseer los lideres han sido tradicionalmente
objeto de amplio debate. De acuerdo con Maxwell (2007), el lider transformador enfoca su
esfuerzo en lograr un aprendizaje significativo desarrollado en la organizacion, siendo
competente para comunicar su propdsito estratégico, dirigir sus acciones para lograr con
eficiencia y eficacia la dinamica productiva, asi como el intercambio de ideas. Segin Bass y
Avolio (2006), los lideres transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus

interrelaciones con los miembros del grupo, estimulan cambios de vision que conducen a cada

36



individuo a dejar de lado sus intereses particulares, para buscar el interés colectivo, aun cuando
no tenga satisfechas sus necesidades vitales existenciales, tales como la seguridad y salud; asi
como las relacionales, que incluyen el amor y afiliacion. De esta manera, Bass y Avolio (2006)
mencionan caracteristicas del lider transformador, se sefialan las planteadas por los autores

referidos, siendo estas las siguientes:

e Carisma: es la caracteristica en la que los seguidores pueden identificarse con el lider
carismatico e imitarlo, siendo pertinente que se comporten como modelo a seguir. Para ello,
es necesario poseer ciertos atributos los cuales les permitan ser admirados, respetados y
convertirse en personas de confianza, al demostrar una conducta ética y moral. Para los
mismos autores, cuando el lider es carismatico, los seguidores demuestran lealtad asi como
respeto hacia €l, siendo motivados por el carisma, la estimulacion intelectual y consideracion
individual. Cuando un lider es carismatico disefia formas novedosas de trabajo, mientras
identifica nuevas oportunidades frente a las amenazas que se le presentan, también trata de
salir del status quo, asi como modificar el medio ambiente. Los seguidores se identifican con
las aspiraciones de los lideres carismaticos, quieren emularlo porque les transmite seguridad
y los guia con elevados estdndares de actuacion. Segin Bass y Riggio (2006), el lider
transformacional demuestra caracteristicas de pro-actividad, enfocandose en estimular de
manera persistente la conciencia critica en sus seguidores, focalizandose en lo colectivo,
centrandose en el logro de los propositos esenciales.

e Creatividad: comprende el nivel en el cual los lideres demuestran la capacidad de asumir
riesgos, € invitar a los seguidores para contribuir con nuevas ideas. Estos lideres estimulan e
incentivan la creatividad en sus seguidores, para qué éstos se desempefien de manera
independiente. De esta forma, el lider demuestra la importancia adjudicada al aprendizaje,
enfrentando de manera efectiva las situaciones inesperadas descubriendo las mejores maneras
de ejecutar sus tareas. También Bass y Riggio (2006) agregan que el lider creativo debe
demostrar competencias para asumir la responsabilidad de dirigir hacia el libre logro de los
objetivos. Dicho lider debe tener una vision orientada al futuro, dirigiendo sus energias para
enfrentar problemas complejos, ante los cuales no se muestra atemorizado. Un lider creativo
no utiliza el pensamiento convencional, si no que emplea de manera eficaz su inteligencia y

asume la sabiduria como un medio para alcanzar el éxito.
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Interactividad: el lider transformacional debe demostrar su capacidad de interactuar en el
trabajo en equipo, como una estrategia importante para generar la sinergia en la organizacion.
En dicha actuacién interactiva se mantiene de manera continua, buscando la formacion y
desarrollo de sus seguidores, como medio fundamental del crecimiento personal y forma de
involucrar en la aplicacion de nuevas tecnologias a su trabajo. En este mismo sentido, Bass y
Riggio (2006) afirman que los lideres transformacionales ejercen influencia sobre sus
interrelaciones con los miembros del grupo, estimulan cambios de manera conjunta,
buscando la colaboracion de todo el personal de la organizacion.

Vision: implica el grado en que el lider articula una perspectiva de manera que sea atractiva
y estimulante para los seguidores. Estos lideres motivan al personal para que alcancen con
optimismo la vision planteada, asi es clara la importancia de fomentar un fuerte sentido de
propdsito para lograr la participacion activa de los seguidores. Un liderazgo con vision de
futuro apoya las habilidades de comunicacion, torndndolas potentes para lograr en los
seguidores la disposicion de invertir mas esfuerzos en sus tareas, alentandoles a confiar en
sus capacidades. Por su parte, Bass y Riggio (2006) indican que el lider debe proporcionar un
disefio comun de la visidon y proposito, los valores y normas que le da sentido a su actuacion
dentro de las organizaciones. Debe igualmente generar confianza en las actuaciones para
lograr la vision, y mantener los mismos niveles de actuacion cuando esté o no presente el
lider.

Etica: sefiala que un lider ético es un directivo auténtico, el cual se caracteriza por el empleo
de estandares elevados tanto morales como éticos. Este lider transformacional asume y
respeta las normas éticas, los ideales de comportamiento, por propia voluntad y no como una
imposicion. Riggio y Reichard (2008) aseguran, que el lider transformacional se rige por un
conjunto de valores claramente establecidos, los promueve, los defiende y los comparte como
parte de su integridad. Estos lideres demuestran competencias para ejercer una direccion
ética, lo cual les conlleva a construir confianza y credibilidad.

Orientacion a las personas. Segiin Bass y Avolio (2006), implica el grado en que el lider
atiende a las necesidades de cada seguidor, actuando como un mentor el cual se preocupa por
sus inquietudes, necesidades y requerimientos. Para ello, se orienta a la comunicacion
efectiva de los problemas de los seguidores, atendiendo tales necesidades. Este lider

promueve con su conducta empatica la comunicacion asi como la vigilancia a los conflictos,

38



respetando y celebrando la contribucion individual que cada seguidor puede aportar al equipo
de trabajo. Los seguidores tienen la voluntad de desarrollo personal como también la
motivacion intrinseca para sus tareas.

e Coherencia: sefialan que el lider transformacional debe evidenciar entre sus caracteristicas
una fuerte coherencia y adaptabilidad. Esto conlleva a que el lider se oriente a procurar la
armonia entre lo que piensa, dice y hace, sin dejar de modificar su conducta, cuando sea
necesario para su organizacion. Velasquez (2006), agrega que el lider transformacional en su
orientacioén coherente, debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse y, si es necesario,
eliminar los propios paradigmas los cuales no le permiten transformar a su empresa, o estén
en contra o presenten falta de consistencia con la realidad la cual experimenta la
organizacion. Explica que ante situaciones especialmente complejas, los lideres
transformacionales demuestran una coherencia lo cual inspira confianza, ademas de

compromiso a los grupos de interés.

Aunque el liderazgo sea un fenémeno universal, se ha evidenciado que los valores, creencias,
formas e ideales propios de una determinada cultura afectan la forma en que se ejerce el
liderazgo, las metas trazadas, las estrategias utilizadas para lograrlas y la percepcidon que tengan

los seguidores sobre el actuar del lider (Bass, 1990).

Gama completa de liderazgo transformacional.

La gama completa de liderazgo transformacional introduce de manera mas sintética, cuatro
elementos de un lider transformacional:

e Consideracion individual: el grado en que el lider atiende a las necesidades de cada seguidor,
actlia como un mentor o entrenador, manteniendo abierta la comunicacion en los lugares que
presentan desafios ante los seguidores. El lider brinda la confianza y apoyo a los
subordinados. Abarca también la necesidad de respetar y celebrar la contribucion individual
que cada seguidor puede aportar al equipo. Los seguidores tienen la voluntad y aspiraciones
de desarrollo personal y tienen la motivacion intrinseca para sus tareas.

e Estimulacion intelectual: el grado en que el lider enfrenta los desafios, toma riesgos y solicita
ideas a los seguidores. Los lideres con este rasgo estimulan y fomentan la creatividad que
poseen sus seguidores y desarrollan a las personas para que piensen de forma independiente.

Para un lider como ¢€l, el aprendizaje es un valor y las situaciones inesperadas son vistos como
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oportunidades; a los seguidores se les invita a preguntar, pensar profundamente acerca de las
cosas y descubrir mejores maneras de ejecutar sus tareas.

Motivacion inspiradora: el grado en que el lider articula una visidn que es atractiva y
estimulante para los seguidores. Los lideres trabajan con los seguidores en el desafio a través
de inspiracioén con un alto nivel de motivacién, comunican optimismo acerca de los objetivos
de futuro, y proporciona el significado de la tarea a mano. Los seguidores tienen una
necesidad de tener un fuerte sentido de proposito para que puedan ser motivados a actuar. El
aspecto de un liderazgo con vision de futuro y con el apoyo de las habilidades de
comunicacion hace que el actuar de los seguidores sea mas preciso y potente, lo que genera
que estén dispuestos a invertir mas esfuerzos en sus tareas, se les alienta a ser optimistas sobre
el futuro y creer en sus capacidades. Dentro del papel y el modelo de identificacion que es el
mas alto nivel de liderazgo transformacional, el lider proporciona un disefio comun de la
vision y propdsito, los valores y normas que le dan sentido a la obra. El lider plantea el
orgullo y los sentimientos de la mision de las partes interesadas, la mejora de sus capacidades
de rendimiento y la prestacion de ejemplo persona. La confianza emula la identificacion con
los objetivos, son fundamentales para que internalicen las actitudes y los objetivos para actuar
en este espiritu, incluso cuando el jefe no esta.

Direccion por Excepcion: Una modificacion y aportacion importante dentro de los
componentes de la gama completa del liderazgo transformacional, apunta a los diversos
cambios que Vega y Zavala (2004) sefialan a partir de la conceptualizacion original de
liderazgo transformacional en 1985. En un comienzo, la gama de esta perspectiva teorica
incluia una estructura de seis conceptos de liderazgo que seran descritos con mayor
profundidad mas adelante: Carisma/ Influencia Idealizada (que después se modificaria con
Motivacion Inspiradora o Inspiracional), Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual,
Recompensa Contingente, Direccion por Excepcion, y Laissez-Faire/No Liderazgo. Este
modelo fusionaba el Carisma o Influencia Idealizada, y la Motivacion Inspiracional en un
solo concepto, Carisma/Inspiracional (Bass, 2000). Asi también, se cre6 un instrumento
(MLQ) para medir estos comportamientos que quedd organizado en estos seis factores. En la
medida en que se fue aplicando el instrumento, los resultados sugirieron inconsistencias entre
los datos y el modelo, lo que llevo a revisar el constructo tedrico propuesto. Las criticas se

dirigian a la validez discriminante entre los factores, lo que llevd a revisar la
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operacionalizacion de éstos, ya que se incluian dentro de una misma escala de analisis, items
que median el impacto del comportamiento del lider en el seguidor, e items que median so6lo
conductas del lider. Esto llevd a presentar modelos de factores distintos, en base a las
revisiones e investigaciones del MLQ original. Hater y Bass (como se cit6 en Bass, 1990),
con relacion al Liderazgo transaccional, plantearon evidencias que sugerian dividir la
Direccion por Excepcion en componentes Activo y Pasivo. Esto disminuia las inconsistencias
internas del cuestionario (Den Hartog, Van Muijen, y Koopman, 1997). Otro estudio
concordante con esta informacion fue desarrollado por Yammarino y Bass (como se citd en
Bass y Avolio, 2000). Esto llevo a que en 1988 se separara conceptualmente la Direccion —
por Excepcion en sus tipos Activo y Pasivo, lo que se ha mantenido en el MLQ actual

(Forma 5X).

Ademas de los cuatro elementos del lider transformacional mencionados anteriormente, existe
una diferencia marcada con mucho énfasis en la teoria de Bass, que se basa en los postulados
expuestos por las teorias Situacionales, integrandolas a lo que ¢l denominé Liderazgo
Transaccional (Den Hartog, Van Muijen, y Koopman ,1997) (Elliott, 2000), sefialando diferencia
tanto en la teoria como en su instrumento MLQ X5 que identifica y distingue entre los lideres
que presentan caracteristicas del liderazgo situacional, y aquéllos considerados como lideres
transformacionales, debido a que el rango de conductas que poseen y el efecto que causan en los
seguidores es un proceso totalmente distinto. En el caso de los lideres, un elemento para
distinguir a los transaccionales de los transformacionales es el factor de liderazgo Laissez-Faire o
No Liderazgo que describe a lideres que evitan influenciar a sus subordinados, eluden sus
responsabilidades de supervision, y no confian en su habilidad para dirigir. Vega y Zavala (2004)
sefalan de acuerdo a las investigaciones de Bass que los lideres Laissez-Faire dejan mucha
responsabilidad sobre los empleados, no ponen metas claras y no ayudan a su grupo a tomar
decisiones, evitandolas (Bass, 1990). Por lo general, no diferencian su rol del rol del trabajador, y
realizan mas bien trabajo de produccion, en lugar de pasar su tiempo en funciones de
supervision. Bass (1990), diferencia claramente el Liderazgo Laissez-Faire/ No Liderazgo, de la
conducta de liderazgo democratico, la delegacion y la Direccion por Excepcion. El autor plantea
que la delegacion implica la direccion activa del lider, para permitir que un subordinado tome

responsabilidad por algin rol o tarea. El lider delegador activo permanece preocupado, y
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continuara viendo si el rol se ha cumplido o la tarea ha sido completada. En la Direccion por
Excepcion, el lider permite al empleado continuar su trabajo de la forma en que ambos han
acordado, hasta que surgen problemas y los estdndares no se cumplen; momento en el cual, el
lider interviene para hacer correcciones. Los lideres Laissez Faire no delinean el problema que
debe resolverse, ni delimitan qué requerimientos deben cumplirse, como hace el lider que delega.
Tampoco busca desviaciones de los estandares o interviene cuando los encuentra, como hace el
lider que practica Direccion por Excepcion. El lider Laissez Faire no se compromete en extensas
discusiones con los subordinados para lograr una decision consensual, como hace el lider
transformacional. De acuerdo a la teoria de Bass, las conductas de un lider transformacional se

describen en factores presentados en el siguiente apartado.

Factores de liderazgo transformacional.

Los factores del liderazgo transformacional, aluden a un conjunto de elementos necesarios para
lograr la configuracion e implementacion del mismo en el ambiente organizacional. En cuanto a
los factores del liderazgo transformacional, Bass y Avolio (2006), incluyen los siguientes:

e Consideracion Individual. Los referidos autores, aseveran que en esta dimension se
incluyen el cuidado, empatia, competencia para proveer retos y oportunidades para los otros.
El lider tipico es un escucha activo y comunicador fuerte. Velasquez (2006), agrega que el
lider transformacional conoce las necesidades especificas de cada uno de sus seguidores,
siendo un facilitador, prestando atencion personal, tratando a cada empleado de manera
individual, dirigiendo, aconsejando y manteniendo como una meta la consideracion
individual de cada uno de los trabajadores.

e Estimulacion Intelectual. Bass y Avolio (2006), indican que el lider transformacional
empodera a otros para que piensen acerca de los problemas y desarrollen sus propias
habilidades intelectuales, incitando la reflexion, creacion, o nuevas ideas y soluciones ante
las situaciones de conflicto organizacional. La estimulacion intelectual ayuda a los
seguidores a cuestionarse asi como a generar soluciones mas creativas a los problemas.
Dentro de este marco de referencia, Bass y Riggio (2006), agregan que el lider
transformacional estimula intelectualmente a los seguidores, llevandoles a cuestionar sus
propias ideas, adquiriendo novedosos paradigmas para replantear conceptos y formas de

actuacion. El lider transformador es intelectual en la medida que contribuye a fomentar los
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esfuerzos de los seguidores para lograr que sean innovadores y creativos. Este lider presenta
supuestos, replantea problemas, enfrenta a situaciones asi como evita la critica publica para
corregir los errores individuales que surgen.

Motivacion Inspiradora. Bass y Avolio (2006), plantean que este tipo de lider tiene la
habilidad de motivar a la gente para alcanzar un desempefio superior, inspirando el logro de
esfuerzos extras para lograr los objetivos planteados. Este lider convence a sus seguidores,
alienta un amplio rango de intereses y se interesa en iniciar objetivos comunes. En la opinion
de Bass y Riggio (2006), el lider transformacional motiva a la actuacién con optimismo,
entusiasmo e implicacion en la idea centro como organizacion y como vision de futuro. El
lider transformador es inspirador, motiva y estimula a todos los que le rodean. Despierta un
espiritu de equipo, denota compromiso con las metas asi como con la vision, la cual es
compartida.

Influencia Idealizada. Respecto a ello, Bass y Avolio (2006), sostienen que el lider
transformacional ejerce una influencia idealizada lo cual implica que dan sentido de
propdsito a sus seguidores. La consideracion individual trata a cada seguidor
individualmente, ademas le proporciona apoyo, entrenamiento, oportunidades de mejora; el
lider se gana el respeto asi como la confianza de sus seguidores. Promueve una profunda
identificacion con sus seguidores y establece altos niveles de conducta moral y ética.
Tolerancia Psicologica. Bass y Avolio (2006), exponen que la tolerancia psicologica refiere
al grado en el cual se estimula a los trabajadores a ventilar en forma abierta los conflictos y
criticas. Para fomentar la tolerancia, el lider transformacional utiliza el sentido del humor
para resolver situaciones conflictivas en aspectos de la relacion humana y laboral. También
lo emplea para apuntar asi como corregir las equivocaciones, para resolver conflictos, incluso
para manejar momentos dificiles.

Direccion por Excepcion: Al practicar Direccion por Excepcion, algunos lideres (Manejo
por Excepcion Activo) buscan activamente desviaciones y fallas. Ellos colocan estandares y
monitorean regularmente el desempefio de los subordinados, para ver si los estandares estan
siendo alcanzados. Otros son mds pasivos, y esperan ser informados sobre errores y
desviaciones antes de tomar accion, pidiendo no mas de lo que es esencial para alcanzar el

trabajo hecho (Manejo por Excepcion Pasivo) (como se cito en Bass, 1990).
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Siguiendo en esta tematica, Bass y Riggio (2006) agregan que coherentemente con el modelo,
el lider transformacional debe tener la capacidad de tolerar los errores de los demas, utilizando
los propios para mejorar, tratar sin dramas los problemas mas complejos, ser tolerante, estimular
el sentido del humor para generar ambientes agradables facilitadores del abordaje efectivo de
innumerables problemas y conflictos. Por su parte, Bryant (2003), en un trabajo que integra la
literatura sobre liderazgo y conocimiento organizativo, argumenta que el liderazgo
transformacional debe ser mas efectivo para crear y compartir conocimiento en el nivel
individual y grupal, en tanto que el liderazgo transaccional debe ser més efectivo para aplicar
conocimiento en el nivel organizacional (como se citd en Estilos de liderazgo, gestion del
conocimiento y disefio de la estrategia: un estudio empirico en pequefias y medianas empresas,

2008).

Estilos de liderazgo transformacional.

El modelo de los estilos de liderazgo transformacional se despliega mediante todos los
factores de liderazgo y en la frecuencia en que los estilos transformacionales son mayores que la
frecuencia de los demas estilos de liderazgo del continuo en el modelo. En el caso de los estilos
de liderazgo transaccional, éstos deberian exhibir una menor frecuencia, al compararlos con los

estilos transformacionales.

El continuo de liderazgo transformacional, transaccional y Laissez Faire de Bass y Avolio
(1994) se compone de nueve dimensiones de estilos. En el continuo, se define al liderazgo
transformacional (LTF) como el proceso en el cual el lider influencia al seguidor y le provoca un
cambio en la conciencia sobre lo que es importante, y lo estimula a descubrirse a si mismo, a las
oportunidades y los retos del ambiente de un modo distinto. Ribiere y Sitar (2003) postulan que
el liderazgo es fundamental para la administracion del conocimiento, por cuanto los lideres
pueden estimular en los equipos una cultura para crear, compartir y aplicar conocimiento (como
se citd en Estilos de liderazgo, gestion del conocimiento y disefio de la estrategia: un estudio
empirico en pequeflas y medianas empresas, 2008). Los lideres transformacionales son pro-
activos y estan en la busqueda del desarrollo individual, grupal, y organizacional. Ademas, se
enfocan en la innovacion y no sélo en cumplir con las expectativas. Son capaces de convencer a
los seguidores a que luchen por altos niveles de potencial y estandares éticos y morales. Entre los

estilos de liderazgo transformacional (LTF), se encuentran Influencia Ideal Atributo (IIA),

44



Carisma o Influencia Ideal Comportamiento (IIC). Los lideres que exhiben estos
comportamientos son admirados, respetados y se ganan la confianza de los seguidores. Los
seguidores se identifican con ellos y los emulan. Estos lideres primero consideran las
necesidades de los seguidores, sobre las de si mismos. También comparten con los seguidores los
riesgos por las decisiones tomadas y muestran una conducta consistente, o modelaje, que esta

fundamentada en valores y principios éticos.

Motivacion Inspiradora (MI) es otro de los estilos de liderazgo transformacional. Los lideres
que se identifican con este estilo motivan a sus seguidores y les dan sentido al trabajo que llevan
a cabo. Como consecuencia, levantan el espiritu del grupo de trabajo, quienes despliegan un gran
entusiasmo y optimismo. Estos lideres estimulan a que los seguidores observen el futuro como
lleno de atractivos, tal y como el lider lo observa. El estilo de liderazgo transformacional
Estimulacion Intelectual (EI), fomenta que los lideres estimulen a los seguidores para que sean
innovadores, creativos, a retar los procesos, examinar los problemas desde otras perspectivas, y a
buscar soluciones nuevas a antiguos problemas. En dicha relacién no hay espacio para el ridiculo
o la critica publica por errores cometidos. El lider busca la solucion de problemas, junto al
seguidor, en un proceso participativo. En el estilo Consideracion Individual (CI) el lider actua
como mentor y presta atencion a las necesidades de crecimiento de los seguidores. Se crean
oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo que permite el crecimiento del seguidor. En
términos de necesidades y deseos, las diferencias individuales del seguidor son reconocidas. En
cuanto al estilo de No Liderazgo, Laissez Faire, lo ideal del modelo es una frecuencia menor al
resto de los factores del continuo de liderazgo. Los resultados investigativos del continuo de
Liderazgo Transformacional, Transaccional y Laissez Faire de Bass y Avolio (1994) han
apoyado con evidencia investigativa una efectividad mayor de los factores de liderazgo
transformacional en los resultados del liderazgo, si son comparados con los factores de los demas
componentes del continuo. Segun los autores y las investigaciones que se han realizado del
modelo, los factores del continuo de liderazgo correlacionan entre ellos mismos. El modelo
sefiala, especificamente, que la Influencia Ideal Atributo (IIA), e Influencia Ideal
Comportamiento (IIC), estdn altamente correlacionadas entre si, ademas que, a un menor grado
todos los factores de liderazgo transformacional se correlacionan entre ellos y también
correlacionan con los estilos de Liderazgo Transaccional, Recompensa Contingente (RC) y

Manejo por Excepcion Activo (MEA). Por otro lado el estilo de Liderazgo Transaccional,

45



Manejo por Excepcion Pasivo (MEP), correlaciona con el estilo de No Liderazgo, Laissez Faire,
(LF). También, se encuentra correlacion entre los estilos de Liderazgo Transformacional
((Influencia Ideal Atributo (ITA), Influencia Ideal Comportamiento (IIC), Motivacién Inspiradora
(MI), Estimulacion Intelectual (EI), y Consideracion Individual (CI)), estilos de Liderazgo
Transaccional, ((Recompensa Contingente (RC), Manejo por Excepcion Activo, (MEA), Manejo
por Excepcion Pasivo, (MEP)), el factor de No Liderazgo (NL), Laissez Faire (LF), y con los
efectos de liderazgo, Esfuerzo Extra (EE), Efectividad (EF) y Satisfaccion (SAT). Mas
especificamente, Vera y Crossan (2004) proponen que para lograr éxito estratégico es necesario
que ambos estilos, transformacional y transaccional, sean desarrollados por los lideres. (como se
citdo en estilos de liderazgo, gestion del conocimiento y disefio de la estrategia: un estudio

empirico en pequefias y medianas empresas, 2008).

El liderazgo transformacional a pesar de que es una de las aproximaciones tedricas con
investigaciones y trabajos mas recientes, mantiene inconsistencias teoricas que ponen en duda la
validez y confiabilidad del modelo. En primer lugar menciona un proceso que estimula la
conciencia y aumenta la motivacion de los subordinados, sin embargo no tiene un método
concreto y/o mas especifico para conseguirlo. Una segunda inconsistencia es que la atencion
centrada fuertemente en el carisma de los lideres y en el continuo entre el liderazgo
transformacional y transaccional, hace al modelo rigido mediante la presencia o ausencia de las
caracteristicas y estilos que estan presentes para ser un lider (transformacional). No se toma en
cuenta el resultado del individuo como lider cuando hay una ausencia de alguna de las
caracteristicas. Esta inconsistencia de rigidez en el modelo explicativo transformacional tiene un
antecedente previo en la aproximacion teorica de liderazgo y rasgos de personalidad, por lo que
salta a la vista como es que los autores ignoran los resultados rescatados de un modelo donde
quedd demostrado en la teoria, no ser lo suficientemente flexible, completo e integrado para
explicar el liderazgo. Finalmente una critica a esta explicacion transformacional se encuentra en
los fundamentos donde se menciona que se requiere buena comunicacion entre el lider y
seguidores, pero no se especifica como es el proceso de comunicacion o como puede adaptarse o
aprenderse, solo se describe en conductas que el lider debe realizar y deben estdn enfocadas a
motivar y alentar a los subordinados a partir de caracteristicas internas (muy parecidas al modelo
de rasgos de personalidad) que el lider puede o no tener, sin embargo no especifica si se puede

aprender o adquirir.
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Hasta este capitulo, se han descrito y sefialado tres aproximaciones tedricas que explican el
liderazgo planteando distintos factores internos y externos, que con interaccion de todos los
elementos en conjunto, presentan y desarrollan los gerentes y lideres. Y la aplicacion y desarrollo

de estas teorias se puede encontrar en conceptos como el Management.
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Management

En la década de 1980, los investigadores de management se interesaron mucho en los aspectos
emocionales, situacionales y simbolicos del liderazgo (Yukl, 2010). Estos procesos nos ayudan a
entender como los lideres influyen en los seguidores para hacer sacrificios a si mismos y poner
las necesidades de la misioén u organizacion por encima de sus propios intereses personales de tal
manera que un lider se puede ver involucrado junto con la organizacion, sus seguidores o
subordinados, sus pares, sus superiores y todos los individuos que forman parte del gran sistema
que caracteriza a una organizacion. Las organizaciones, si son observadas y estudiadas desde
ciertas perspectivas se parecen bastante a las personas. De acuerdo con Morgan (2006) si
entendemos a las organizaciones como organismos vivientes, podemos llegar a comprender que
en cierta medida son un medio para superar los limites temporales sujetos a la contribuciéon de
una sola persona a cambio de tener un equipo de individuos colaborando entre si con todas las
fortalezas y aportaciones que pueden brindar para alcanzar una mision u objetivo afin. Cuando
una organizacion no es capaz de alcanzar sus objetivos en conjunto, estd destinada al fracaso, y
por lo tanto debe promover a los hombres del futuro que dirigiran y estaran al mando, ayudados
de un conjunto de herramientas y estrategias para asegurar la supervivencia de la organizacion.

El management es un conjunto de ideas, estrategias y herramientas aplicadas para mejorar el
funcionamiento vital de las organizaciones y empresas, y del personal que labora y vive dentro
de los ambientes organizacionales (Russell-Walling, 2011). Es un producto como cualquier otro
que empieza como un experimento innovador, y se transforma en teorias comprobadas en los
campos donde se aplican. Como cualquier producto, estas ideas y estrategias tienen un valor, que
acompafiado de conceptos como el liderazgo, dan un soporte tedrico mas sélido que responde a
las demandas y necesidades de las organizaciones en la época actual.

Al exponer cualquier definicion de liderazgo, también es importante diferenciarla
conceptualmente de poder y management, respectivamente, debido a que estos conceptos se
confunden a menudo entre si. El poder se refiere a los lideres y significa tener influencia
potencialmente en los demas. El management es aplicado respecto a esta situacion, y es
impulsado por objetivos, como la inestabilidad resultante basada en la racionalidad, medios
burocraticos y el cumplimiento de las obligaciones contractuales (las transacciones) entre los

individuos.
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Para que un lider pueda convertirse en un manager, necesita identificar las estrategias y
habilidades necesarias para las funciones cruciales que debe realizar en la gestion dentro de las
organizaciones, y Drucker (1969) menciona que el lider se puede preguntar cudl es la mejor
manera de utilizar sus conocimientos y los de sus colaboradores, superiores y subordinados; de
acuerdo a los resultados que busca, podra seleccionar e utilizar las herramientas que existen
dentro del management. Cualquier persona con interés en la organizacion debe tener indicadores
que evaltan la probabilidad de crecimiento, gestion y supervivencia de su organizacion de
acuerdo a las ideas y estrategias aplicadas. Como ejemplos de estos indicadores se encuentran la
medicion de la productividad, la eficiencia, los accidentes, la rotacion, el absentismo, la calidad,
la tasa de rendimiento, la moral, la satisfaccion de los empleados y los instrumentos que ayuden
a realizar una adecuada seleccion del personal requerido. Russell- Walling (2011) sefiala que el
poder de los recursos humanos, la globalizacion, la diversidad cultural, la rapidez del cambio, y
el contrato-psicolégico del trabajador-empleador son las 5 fuerzas que interactian con las
organizaciones y que son inevitables en la dindmica entre el mundo actual y una organizacion
creciente. Resistiendo la realidad de estas fuerzas es probable que las organizaciones sean
conducidas a un conflicto innecesario, se reduzca el rendimiento del personal y se tenga como
resultado la pérdida de oportunidades. En términos de management, hacer frente y no saber coémo
tratar con estas fuerzas probablemente dard como efecto la insatisfaccion laboral, la baja moral,
el compromiso reducido, menor calidad de trabajo, agotamiento, falta de criterio, tasas altas de

rotacion negativa y una serie de consecuencias poco saludables.

Estudio del management.

El estudio moderno de management comenzo alrededor de 1900. Frederick W. Taylor (1886),
presentd un documento titulado El ingeniero como economista. Esta investigacion y otras mas
realizadas por Taylor expresaron su filosofia de la administracion cientifica que con los estudios
de anos mas se recientes se ha transformado en el management. La tesis principal de Taylor era
que el maximo bien para la sociedad puede venir solamente a través de la cooperacion de los
interlocutores sociales en la aplicaciéon de métodos cientificos. Y sefialo que los principios de la

gestion son los siguientes:
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e Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de un empleado, que sustituye a
la antigua regla del método pulgar, es decir, la aplicaciéon de medidas con bases
empiricas.

e C(Cientificamente seleccionar y luego entrenar, ensefiar y desarrollar el trabajo, mientras
que en el pasado un trabajador elegia el trabajo por hacer y era autodidacta.

e De buena gana cooperar entre si para garantizar que todo el trabajo se realiza de acuerdo
con los principios de la ciencia.

e Asegurar una division casi igual del trabajo y la responsabilidad entre la direccion y los

no gerentes.

Paralelamente a los estudios de Taylor, Henri Fayol, francés e industrialista, present6 lo que
se considera la primera declaracion integral de una teoria general de Management. Publicado por
primera vez en Francia, Fayol’s Administrative Industrielle et Genérale (Fayol, 1916) fue
ignorado en gran medida en los Estados Unidos hasta que fue traducido al inglés en 1949. El
enfoque de este autor fue una contribucién significativa en la que dio a conocer tres importantes

acontecimientos que han tenido un impacto duradero en este campo:

e El Management es un cuerpo separado de los conocimientos que se pueden aplicar en
cualquier tipo de organizacion.
e Una teoria de Management se puede aprender y ensefiar.

e Hay una necesidad para la ensefianza de Management en los colegios.

Por mencionar algunas de las herramientas mas poderosas en el management se encuentra la

Matriz de Boston, la reingenieria de procesos y el empoderamiento.

Los instrumentos y herramientas que aportan y facilitan las evaluaciones y seleccion de
personal que realiza una organizacion es una de las estrategias que el management aporta a la
sociedad y las organizaciones modernas, que dependen para su supervivencia de la adecuada
aplicacion que tengan de sus procesos de gestion y seleccion de personal, las pautas y
autoexigencias que establezcan para esta tarea y los resultados que proporcionen. La accion de
estas es decisiva y Drucker (1969) menciona que el impacto abarca desde lo econdémico en
materia de reduccién y optimizacion de costos hasta lo social como el desarrollo de
conocimientos, la responsabilidad y gerenciamiento de actividades que por la naturaleza de su

trabajo, toman decisiones con impacto global en la estructura y funcionamiento de la
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organizacion. Cafiedo y Meza (2014) comentan que nos encontramos en una nueva economia y
una nueva dinamica en el ambito laboral y organizacional en donde de forma mas o menos clara
las personas son evaluadas y contratadas con base los resultados y competencias que poseen. Y
ademas los paises que tengan mecanismos, recursos y metodologias como el management, para
desarrollar a su personal, son y seran demandados por el mercado no solo con el capital humano
necesario para crecer econdmicamente, sino también socialmente con una preparacion,

participacion e indices de calidad de vida mayores (OECD, 2011).

Management, liderazgo y las organizaciones.

Los conceptos tedricos del management pueden ser llevados al campo de aplicacion a partir
de que el lider, gerente o responsable del area en las organizaciones, tenga definido cudl es la
mejor manera de utilizar sus conocimientos y los de sus colaboradores para contribuir en el area
correspondiente, y que la organizacion tenga definido el perfil de lider que estd buscando y que
sea a fin a la mision, visidn, valores y objetivos de la organizacion; y en base a lo anterior,
realizar una adecuada seleccion y gestion del personal. Drucker (1969) menciona que la tarea del
lider no consiste en cambiar a las personas sino, en detectar a través de métodos comprobables,
la capacidad creadora del conjunto de personas, utilizando toda la fuerza, salud, habilidades,
aspiraciones de cada individuo y herramientas que permitan o faciliten el éxito de las
organizaciones. Por lo tanto, las organizaciones y los lideres necesitan trabajar sistematicamente
en un plano eficiente y adquirir el concepto y habito de la efectividad (Drucker, 1969). Caniedo y
Meza (2014) mencionan en la Encuesta de Competencias Profesionales 2014 como es que
incluso los avances tecnologicos han ayudado al mantenimiento, desarrollo y perfeccionamiento
de herramientas y sistemas que generan un impacto en la creacion de nuevas oportunidades en el
mundo laboral y organizacional. En esta efectividad, adecuacion y sistematizacion de los
procesos de seleccion radica una gran oportunidad de lograr que la sociedad moderna sea
humana y econdmicamente productiva. Ambas necesidades provocan como consecuencia tener
disponible los conocimientos e informacion como una herramienta para actividades especificas,
trabajo organizado (Drucker, 2008) por los grandes organismos y la exigencia de las habilidades,
el desarrollo de las mismas y el éxito del individuo y de la organizacién. Vargas (2015) nos
menciona a partir de la Encuesta sobre Liderazgo 2014 de Mercer, algunas de las competencias y

habilidades criticas que las empresas en la actualidad requieren en su personal en América
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Latina, como son conocimiento del mercado e inteligencia de negocios, y a pesar de que las
organizaciones estan instaladas en formar lideres que retroalimenten, esto también es una
habilidad que tiene referencia a modelos de liderazgo que no estan adaptados a la época y
contextos actuales, lo cual dificulta poner en practica, la adecuada implementacion del
management. Sin embargo como ya se revisd anteriormente, el modelo de liderazgo situacional
basado en la teoria 3D y trabajos de Reddin (1983), ofrece un panorama esclarecedor que
considera factores internos del individuo, lider o gerente, factores externos en la situacion y
brinda la flexibilidad al considerar que no existe un estilo ideal, sino que de acuerdo a la
situacion, un lider puede tener un estilo de liderazgo que le proporcione efectividad ante el
contexto cambiante que estd enfrentando, ayudando a conseguir las metas trazadas, a tener un
manejo eficiente y eficaz de los recursos humanos y materiales con los que cuenta y al mismo
tiempo, contar con la posibilidad de desarrollar habilidades, competencias y comportamientos
que le permitan adaptarse a su entorno organizacional. De la misma forma los evaluadores y
seleccionadores de personal, pueden tener una opciéon mas solida y congruente a la hora de
buscar un fundamento tedrico que sirva para encontrar al lider que se adapte a las necesidades y

busquedas en el ambito que sea necesario.
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Método

Los registros en la literatura nos sefalan que las organizaciones eficientes en sus procesos de
seleccion de personal no abundan, ya que en las ultimas décadas los esfuerzos han estado
centrados en la busqueda de una mayor eficiencia y productividad lo cual ha generado la
integracion y creacion de sinergias altamente redituables, pero no se ha registrado ni
documentado en la mayoria de los casos que esto suceda en términos de capital humano (Cafiedo
y Meza, 2014). Solo algunas organizaciones existen como dispersos ejemplos (Drucker, 1969)
que buscan tener un proceso de reclutamiento y seleccion de personal que esté mejor adaptado a
las necesidades del puesto y a los planes de desarrollo en los contextos organizacionales (Alfaro,
2016). La gran mayoria no reporta los procesos que utilizan para seleccionar a su personal, como
es el caso de las organizaciones de empleo profesionales (OEP) que establecen y mantienen
relaciones con el personal y manejo de empleados, pero que tampoco se ajustan con la manera
como deberian funcionar (Drucker, 2001), o se rigen por mecanismos disefiados y aplicados para
contextos de hace mas de treinta afios, por conocimiento empirico sin algin fundamento teorico,
metddico o cientifico, y que lo Gnico que generan es un resultado pobre donde los esfuerzos se
dispersan demasiado y la mayor parte del tiempo se consagra al pasado y a eludir las decisiones
y la accion. En la época actual, las organizaciones en nuestro pais presentan fendémenos en sus
areas de recursos humanos o de atraccion de talento, tales como no tener definidos los perfiles de
las personas que quieren reclutar y seleccionar; el personal de recursos humanos no esta
capacitado para realizar una seleccion de personal con instrumentos que ayuden o apoyen a su
proceso de reclutamiento, seleccion y entrevista con el candidato. Drucker (2001) en un ejemplo
claro, menciona que la alta gerencia no entiende lo que los individuos estan haciendo, ni lo que
podrian hacer, y donde no se sabe si hubo una adecuada captacion de talento humano y como
consecuencia la persona puede abandonar el puesto para el que fue seleccionado después de un
largo proceso. En algunos casos como el de las Pymes, no se cuenta con un area o departamento
de recursos humanos, por lo que el problema llega a que apenas se analizan las pérdidas de una
empresa por no contar con un proceso de seleccion adecuado (Alfaro, 2016). Dentro de la
revision de modelos que se realizo en los capitulos previos de liderazgo en este trabajo, tanto la
aproximacion teorica de liderazgo y rasgos de personalidad como el liderazgo transformacional
mantienen una perspectiva rigida y limitada en la que no ofrecen conceptos claros y especificos

que puedan ayudar a las pequenas y medianas organizaciones que buscan sus recursos en la
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busqueda del crecimiento y éxito empresarial. En un campo mas esclarecedor, la teoria de
liderazgo situacional y los trabajos de la teoria 3D de William J. Reddin cuentan con
fundamentos tedricos mas sélidos, flexibles y congruentes que pueden servir como guia, ayuda y
posible solucion a las necesidades tanto de liderazgo como de seleccion de personal para las
organizaciones que estén interesadas en resolver estos fendmenos criticos del mundo actual.
Como se indica en esta investigacion y en los marcos tedricos revisados, para que las
organizaciones consigan sus metas, requieren que su personal posea estrategias y habilidades
interpersonales. Y el liderazgo por su parte es un medio para la consecucion de estos objetivos, y
podemos preguntarnos ;qué herramienta dentro de las teorias de liderazgo nos proporciona mas

informacion para seleccion en funcion de las demandas del puesto?

Pregunta de investigacion.

(Qué modelo de liderazgo proporciona informacion mas adecuada (DEG, MLQ X35, Kostick)

para seleccion en funcion de las demandas del puesto?

Objetivo.

Comparar 3 modelos de liderazgo para identificar cual realiza una evaluacion mas adecuada

para seleccion en funcion de las demandas del puesto.

Participantes.

Se utilizé una muestra de 200 participantes voluntarios de 18 a 60 afos, que se encontraban
trabajando al momento de la investigacion por al menos 1 afio, teniendo a cargo al menos 2
personas sin importar sexo y estado civil. Adicionalmente se seleccionaron mediante un
muestreo intencional por cuotas a dos grupos de 15 gerentes staff y 15 éarea comercial
(vendedores) respectivamente, ya que estos son los puestos mas solicitados de acuerdo a sus

evaluaciones de liderazgo y las habilidades reportadas psicométricamente.

Instrumentos.

Diagnédstico de la Efectividad Gerencial (DEG) de Reddin (1983) es un test de tipo
matricial de 160 reactivos distribuidos en 80 frases de eleccion forzada. Fue disefiado por
William James Reddin con el proposito de medir las demandas o exigencias que un gerente

percibe en el puesto que ocupa y su percepcion sobre la respuesta a dichas demandas. El test es
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una matriz de 20 elementos y 8 estilos, los cuales conforman 160 reactivos que se presentan
aleatoriamente y dos veces en un formato de 40 frases de eleccion forzada con 4 reactivos. Los
reactivos se agrupan en dos bloques de 40 enfocados a la alta efectividad y 40 a baja efectividad.
De los 8 estilos de liderazgo, cuatro son de baja efectividad: Desertor (0=.75), Misionero
(0=.85), Autdcrata (a=.85) y de Transaccion (0=.81); y cuatro de alta efectividad: Burodcrata
(0=.81), Promotor (0=.78), Autocrata Benévolo (0=.77) y Ejecutivo (0=.72), ademas de dos
orientaciones: a la Tarea (0=.78) y a las Relaciones.

Adaptacion al Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ XS5). El Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ), mide las distintas variables del Modelo de Liderazgo
Transformacional de Rango Total desarrollado por Bernard Bass y Bruce Avolio (2000). La
version 5X Corto (Bass y Avolio, 2000) es una escala compuesta por 45 items que miden
multiples variables, esta estructurado como un modelo jerarquico de nueve variables, que esta
compuesto por dos variables de alto orden: Liderazgo Transformacional y Liderazgo
Transaccional. Dentro de la variable de primer orden llamado Liderazgo Transformacional, se
encuentran las de segundo orden Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual y
Consideracion Individualizada. En la variable de primer orden denominado Liderazgo
Transaccional se encuentran las de segundo orden Recompensa Contingente, Manejo por
Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo y No Liderazgo. Adicionalmente el
cuestionario incluye variables con reactivos que evaliian consecuencias organizacionales que se
han asociado al Liderazgo Transformacional. Estas son: Efectividad, Esfuerzo Extra y
Satisfaccion. Se responde una escala de Likert que inicia de 1= Nunca, 2= Ocasionalmente, 3=
Normalmente, 4= Frecuentemente y 5= Siempre, (a=.85).

Test Kostick. La Evaluacion de Preferencias Laborales y Estilos de Liderazgo (Kostick,
1980) evalua el estilo de liderazgo y su relacion con el estilo de trabajo de la persona, consta de
180 reactivos de eleccion forzada entre las cuales distingue roles y necesidades. Trata con 20
caracteristicas de personalidad orientadas especialmente en la actividad laboral que pueden
separarse en 10 necesidades/intereses y 10 rasgos/estilos que habitualmente se encuentran
presentes en los trabajos en mayor o menor grado. El test evalia de manera global los tipos de
liderazgo: promotor, activo, orientado a la tarea, desarrollador, social, estructurado y

subordinado. (0=.70).
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Procedimiento.

Se aplicaron las 3 medidas en dos etapas, la primera con el fin de obtener los indices de
confiabilidad y la segunda con el objetivo de correlacionar y encontrar la significancia de los
estilos para hallar cudl proporciona informaciéon mas adecuada para seleccion en funcion de las
demandas del puesto; la aplicacion se realizo en lugares ptblicos del Distrito Federal y el Area
Metropolitana, contactando a los participantes en sus lugares de trabajo o sitios publicos. Fueron
seleccionadas tinicamente las personas que cubrieron los requisitos de inclusion en la muestra y
se les solicitdé su colaboraciéon para responder un cuestionario. Todos y cada uno de los
participantes fue informado de manera general (para no sesgar los resultados y evitar la
deseabilidad social) del proposito de la investigacion. Posteriormente se les solicitd su
participacion voluntaria, andonima y confidencial; debido a que la informacion recolectada no
incluiria datos personales o informacién alguna que pudiera asociarlo con un individuo; ademas
de que seria analizada estadisticamente considerando la muestra total y nunca casos individuales.
Los participantes que rechazaron participar se les agradeci6 su atencion y no se solicitd
informacion, aquellos que accedieron a participar proporcionaron datos respecto a su
informacion demografica como sexo, escolaridad, edad, lugar de residencia, estado civil, puesto
que desempefia y el nimero de ocasiones que fueron despedidos; respondieron el cuestionario, y
al terminar se les agradecio su participacion. Después se reviso que todos los cuestionarios hayan
sido llenados correctamente tanto los datos sociodemograficos asi como los items de cada prueba
para vaciarlos en una base de datos de Excel. Se realiz6 un anélisis de datos en el programa
SPSS en la version 22 aplicando un andlisis de Alfa de Cronbach en una primera etapa, y
posterior en una segunda etapa se aplico una correlacion Producto-Momento de Pearson y

Prueba t de Student.
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Estudio 1. Analisis de Confiabilidadd de Escalas

Para corroborar la confiabilidad de las escalas aplicadas en esta investigacion, se realizd un
analisis o de Cronbach, para identificar su utilidad y la presencia de los factores de liderazgo con

los que se desarrolla este estudio.

Resultados

En la tabla 4 se observa los valores a de cada dimension de la escala del Test Kostick; siendo
mayor el Orientado a la Tarea seguido de Necesidad de Completar una Tarea con alfas
aceptables mayores a 0.6, mientras que los items restantes se encuentran por debajo de un alfa
inferior a 0.6, siendo los mas bajos Facilidad en la Toma de Decisiones y Necesidad de ser

Defensivamente Agresivo, indicando de manera general alfas menores a las reportadas en la

teoria.
Tabla 4.
Andalisis de confiabilidad de Test Kostick (Kostick, 1980).

o Media Varianza D.E.
A Necesidad de 407 4.66 3.52 1.87
logro
B Necesidad de 400 5.00 3.44 1.85
pertenencia
C Estilo organizado 555 4.92 5.94 2.43
D Interés en trabajar 484 4.79 3.90 1.97
con detalles
E Estilo 344 4.58 3.20 1.78
emocionalmente
contenido
F Estilo Décil 219 4.85 2.77 1.66
G Interés por el reto .586 5.34 4.49 2.11
I Facilidad toma .070 4.62 2.35 1.53
decision
K Estilo critico .028 4.20 2.28 1.51
L Estilo facilitador 502 4.64 4.01 2.00
N Necesidad de .649 5.35 5.12 2.26
completar una tarea
O Necesidad de 462 4.46 3.81 1.95
afecto
P Estilo 398 4.76 3.46 1.86
consejero/orientador
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Tabla 4.
Andalisis de confiabilidad de Test Kostick (Kostick, 1980).

a Media Varianza D.E.
R Estilo cauteloso .394 5.08 3.75 1.83
S Necesidad de 434 4.58 3.57 1.89
socializar
T Interés por trabajar 139 4.50 3.09 1.75
bajo presion
V Interés por la 377 4.44 3.37 1.83
actividad fisica
W Necesidad de .165 4.85 2.60 1.61
reglamento y
supervision
X Necesidad de ser 471 4.18 3.81 1.95
apreciado
Z Necesidad de .544 4.58 5.31 2.30
cambio

Estilos

Desarrollador 336 13.99 12.53 3.54
Social 422 18.22 21.42 4.62
Promotor .086 13.38 10.96 3.31
Activo 408 8.94 8.11 2.84
Estructurado .548 14.82 20.73 4.55
Subordinado 355 9.72 6.52 2.55
Orientado a la Tarea .651 15.37 23.35 4.83

En el caso del Diagnodstico de Efectividad Gerencial, se cuenta con un estudio reciente de
confiabilidad por Cruz-Martinez, Serralde y Rivera (2015) donde se mantienen altos indices de
confiabilidad en los estilos gerenciales, sin embargo se puede ver en la tabla 5 que en esta
investigacion solamente Desertor y Transaccion mantienen alfas con indices altos arriba de 0.7 y
0.6 respectivamente, mientras que los estilos restantes muestran una disminucioén de acuerdo al
analisis previo de los autores, con indices de 0.5 o menores, donde Autocrata y Promotor

presentan los indices mas bajos.
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Tabla 5.
Andlisis de confiabilidad de Diagnostico de Efectividad Gerencial (Reddin, 1983).

a Media Varianza D.E.
Desertor 746 13.89 30.16 5.49
Misionero 519 23.17 19.11 4.37
Autbcrata 141 19.83 10.74 3.27
Transaccion .637 21.10 24.72 4.67
Burodcrata S15 17.21 18.59 431
Promotor .036 21.04 11.01 3.31
Autécrata Benévolo 287 20.37 13.32 3.65
Ejecutivo 251 19.84 13.29 3.64

En la tabla 6 se observa los valores a de cada dimension de la escala del Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo; siendo mayor el No Liderazgo con un alfa mayor a 0.7, seguido en
segundo y tercer lugar por Manejo por Excepcion Pasivo y Esfuerzo Extra con alfa mayor a 0.6,
mientras que los 9 items restantes se encuentran por debajo de un alfa inferior a 0.6, indicando
que dentro del contexto de esta investigacion existe una connotacion negativa de los resultados,
determinando que los individuos contemplados en el marco de esta investigacion no presentan un

alto grado de liderazgo transformacional.

Tabla 6.
Andalisis de confiabilidad de Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Avolio y Bass, 2000).

o Media Varianza D.E.
Influencia 457 15.17 7.82 2.79
Ideal Atributo
Influencia Ideal 379 15.78 5.718 2.39
Comportamiento
Inspiracion 575 16.38 6.10 2.47
Motivacional
Estimulacion 525 14.45 7.03 2.65
Intelectual
Consideracion .505 15.62 6.44 2.53
Individual
Recompensa 483 16.37 6.75 2.59
Contingente
Manejo por 532 15.54 6.82 2.61
Excepcion Activo
Manejo por .658 10.55 14.10 3.75
Excepcion Pasivo
No Liderazgo 763 9.60 15.25 3.90
Esfuerzo Extra .605 1.73 4.68 2.16
Efectividad 506 15.52 6.55 2.56
Satisfaccion 329 7.91 1.98 1.40
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Discusion

La seleccion de personas que formaran parte de una sociedad laboralmente activa y que se
integran a un ambiente organizacional es un tema en el que las técnicas y metodologias de
evaluacion utilizadas deben tener como objetivo cientifico proveer la mejor calidad de
informacion posible para basar en ella la decision (Richino, 2008). Pamos de la Hoz (2016)
menciona que siguiendo la definicion de Standards for Educational and Psychological Testing
(American Educational Research Association, American Psychological Association y National
Council on Measurement in Education, 2014), la validez se refiere al grado en el que la evidencia
y la teoria respaldan la interpretacion de las puntuaciones de un test en funcion del uso propuesto
para dicho cuestionario. Del mismo modo sucede con la confiabilidad de un instrumento
psicométrico, donde se pueden obtener evidencias sobre la validez de un test mediante diferentes
métodos. Con el objeto de evaluar las escalas, como una de las posibles fuentes de confiabilidad,
y las propiedades psicométricas de los items, se observd a partir del primer andlisis de esta
investigacion, que consistia en analizar la relevancia y evaluar cuales eran los indices de
confiabilidad para la aplicacion que tienen tres de los modelos de liderazgo mas utilizados en
evaluacion psicométrica y recursos humanos, a partir de analisis alfa de Crobanch, el resultado
en el que solo entre dos y tres de los factores evaluados de cada instrumento cuentan con indices
aceptables. En el caso del test Kostick y el modelo de rasgos de personalidad y liderazgo, la falta
de confiabilidad puede ser producto de que las necesidades, intereses, estilos y tipos de
liderazgos estan basados en una perspetiva tedrica que propone factores rigidos, presentes o
ausentes, sin considerar ninguna otra variable, salvo las propensiones y necesidades internas del
individuo, ademds de que el instrumento de esta perspectiva tedrica no posee variables
operacionalizadas en el contexto y cultura mexicana en el que se desarrollo esta investigacion, lo
cual limita su aplicacién en un contexto actual donde variables externas a una persona, se
relacionan y pueden producir uno o multiples resultados alternativos, ademas de hacer énfasis en
que esta teoria ha sido descartada previamente para su utilizacion en los ambitos
organizacionales (Reddin, 1983). En el caso del instrumento MLQ X5 de liderazgo
transformacional, se observa un resultado similar por las inconsistencias tedricas parecidas al
modelo de rasgos de personalidad y liderazgo. Se nota como las variables de la dimension de
Liderazgo Transaccional: No liderazgo y Manejo por Excepcion Pasivo son las que cuentan con

indices mas altos, por lo que se observa una ausencia de Liderazgo Transformacional, en un
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modelo poco flexible que tampoco brinda una explicacién consistente de como es que otros
factores o variables ayudan o se relacionan con los individuos y el liderazgo. Confirmando que si
determinada aproximancion tedrica o instrumento no se desarrolla en un contexto donde pueda
ofrecer mayor consistencia, validez o confiabilidad, o si se siguen utilizando técnicas clésicas
poco actualizadas o poco confrontadas con la realidad social y organizacional, con el proposito
de hacer una evaluacion y seleccion que no mantenga un fundamento cientifico, los datos
arrojados serviran de muy poco y los esfuerzos seguirdn siendo muy pobres y dispersos. En el
caso del instrumento DEG de liderazgo situacional son Desertor y Transaccion las variables con
indices mas altos y aceptables, mientras que los 6 factores restantes tienen valores muy bajos. La
falta de consistencia en comparacion con los andlisis de Reddin (1989) y mas reciente el de
Cruz-Martinez, Serralde y Rivera (2015) puede ser explicada por variables que no se delimitaron
de manera mdas especifica en la muestra estudiada de este trabajo, tales como el area o
departamento en el que trabajaban los participantes al momento de la investigacion, los afios de
experiencia en su puesto de trabajo, el nimero de trabajos en los que han estado anteriormente, el
namero de personal a su cargo, el nivel educativo, y principalmente al tamafio de la muestra, ya
que es mucho menor en comparacion con la investigacion de Reddin donde trabajé con 970
participantes mientras que en 2015 se incluyeron 726 participantes, por lo que en la muestra
actual de 200 personas, se puede explicar en los resultados que los participantes solo presentan
los estilos Desertor y Transaccion mientras que los demas estilos gerenciales no estan siendo
medidos por el instrumento en esta ocasion. En esta investigacion se sugiere que para trabajos
posteriores, se puede ampliar la muestra aumentando el nimero de participantes, y profundizar
en todo el proceso de seleccion, junto con la tematica de liderazgo considerando en conjunto con
informacion contextual, actual y con una adaptacion cultural a los factores de liderazgo con el
objetivo de tener disponible para su uso una guia de conceptos, definiciones y estilos
operacionalizados para los procesos de seleccion de personal y liderazgo en el ambiente y cultura

mexicana.
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Estudio 2. Analisis correlacional entre estilos de liderazgo y

de significancia de factores

Ya que cada una de las escalas presentadas en este estudio esta conformada por dimensiones
diferentes que de manera individual conforman los estilos de liderazgo de las tres
aproximaciones tedricas descritas previamente, se realizd una correlacion Producto Momento
Pearson entre los Estilos de Comportamiento y Trabajo (Test Kostick) , Estilos Gerenciales
(DEG) y Estilos de Liderazgo Transformacional (MLQ X5). Posteriormente se realiz6 una t de
Student a partir de un muestreo por cuotas entre 15 gerentes staff y 15 area comercial para
identificar los factores que se vinculan y conocer cuales arrojan informacién mas adecuada para

los puestos de trabajo sefialados a partir de los estilos de liderazgo planteados en los analisis.

Analisis correlacional entre escalas.

Entre los resultados obtenidos de las correlaciones de variables de liderazgo del Test Kostick,
DEG y MLQ X5 de liderazgo, se encuentra que los estilos que tienen una correlacion moderada
positiva son Misionero con Promotor (r=.519, p=<0,05); Autocrata con Necesidad de afecto (r=
550, p= <0,05); Autocrata Benévolo con Estilo organizado (r= .651, p= <0,05); Estilo
emocionalmente contenido con Estilo oportuno en la toma de decisiones (r= .504 p= <0,05),
Desertor (r=.564, p=<0,05) y con Estilo Facilitador (r=.503, p= <0,05); Transaccion con Estilo
Consejero/Orientador (r= .508, p= <0,05) y con Estructurado (r= .528, p= <0,05); Inspiracion
Motivacional con Necesidad de ser apreciado (r=.584, p= <0,05), Consideracion Individual (r=
536, p= <0,05); Esfuerzo Extra con Interés por el cambio (r= .510, p= <0,05); y No liderazgo
con Desarrollador (r= .530, p= <0,05). Algunos estilos también presentan correlaciones
moderadas negativas como Desertor con Transaccion (r= .-539, p= <0,05); Burdcrata con
Necesidad de Completar una Tarea (r= .-527, p= <0,05); Autocrata Benévolo con Ejecutivo (r= -
519, p=<0,05) y con Necesidad de afecto (r= -.525, p= <0,05); Ejecutivo con Necesidad de
Pertenencia (1= -.608, p= <0,05); Interés por el reto con Interés por Trabajar Bajo Presion (r= -
459., p= <0,05); Ejecutivo con Estilo Organizado (r= -.551, p= <0,05), Estilo Organizado con
Estilo Oportuno en la Toma de Decisiones (r= -.565, p= <0,05); Activo con Subordinado (= -
.620, p= <0,05); Inspiracion Motivacional con No Liderazgo (r= -555., p= <0,05); Recompensa
Contingente con Necesidad de Logro (r= -.511, p= <0,05); Efectividad con Necesidad de
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socializar (r= -.470, p= <0,05); Necesidad de Completar una Tarea con Necesidad de Reglas y
Supervision (= -483., p= <0,05); No Liderazgo con Interés por trabajar bajo presion (r= -.496,
p= <0,05), Autdcrata (r= -.495, p= <0,05) y Necesidad de Completar una Tarea (r= -.490, p=
<0,05). (Ver tablas 7, 8,9, 10, 11, 12, 13, 14 y 15).

Analisis correlacional entre escalas por sexo.

En un andlisis posterior de las correlaciones de esta investigacidon, se segmentaron por
sexo los datos obtenidos. Los resultados arrojados en el caso de los hombres son una relacion
fuerte en factores como Autdcrata con Ejecutivo (= .739, p= <0,01); Autécrata Benévolo con
Necesidad de afecto (r=-.702, p=<0,01) y con Estilo Organizado (r=.727, p=<0,01); Necesidad
de completar una tarea con Necesidad de reglas y supervision (1= -.828, p= <0,01); Autocrata
con Interés por el cambio (r= -.833, p= <0,01); Inspiracion Motivacional con Recompensa
Contingente (r= .739, p= <0,01) y con Manejo por Excepcion Activo (r= .722, p= <0,01);
Necesidad de completar una tarea con Necesidad de reglas y supervision (r= -.828, p= <0,01);
No liderazgo con Estilo Doécil (r=-.793, p= <0,01). Y una relacion moderada entre Desertor con
Transaccion (r= -606., p= <0,01); Misionero con Promotor (r=.625, p= <0,01) y con Interés por
el cambio (r=.597, p=<0,01); Autdcrata con Promotor (r= -.648, p= <0,01), Social (r=-.527, p=
<0,01), con Interés por trabajar bajo presion (r= .523, p=<0,01) y con con Interés por el reto (1=
.523, p=<0,01); Burdcrata con Necesidad de afecto (= .609, p= <0,01), Subordinado (r= -.653,
p=<0,01) y con Necesidad de reglas y supervision (r= .636, p= <0,01); Transaccioén con Interés
por Trabajar Bajo Presion (1= -.623, p= <0,01), Estructurado (r= .677, p= <0,01) y con Estilo
Consejero/Orientador (r=.596, p= <0,01); Promotor con Interés por el reto (r=-.598, p= <0,01),
Activo (r=-.618, p=<0,01) y con Interés por el cambio (r=.599, p=<0,01); Ejecutivo con Estilo
Emocionalmente Contenido (r= .606, p= <0,01), Social (r= -.630, p= <0,01) y con Estilo
Facilitador (r=.580, p= <0,01); Autocrata Benévolo con Estructurado (r=.590, p= <0,01) y con
Orientacion a la Tarea (r= -.649, p= <0,01); Inspiracion Motivacional con Necesidad de
Socializar (r= -.616, p= <0,01) y con Necesidad de ser apreciado (r= .636, p= <0,01);
Recompensa contingente con Manejo por Excepcion Activo (r= .655, p= <0,01), No liderazgo
(r=-.641, p= <0,01), Estilo Organizado (r= -.555, p= <0,01), Estilo Docil (= .505, p= <0,01),
Estilo Subordinado (r= .596, p= <0,01), Autdcrata (r= .506, p= <0,01) y con Ejecutivo (r= .628,
p= <0,01); No liderazgo con Influencia Ideal Atributo (= -.636, p= <0,01); Estimulacion
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Intelectual con Interés en trabajar con detalle (r=-.593, p= <0,01), Interés por el cambio (r=.560,
p=<0,01) y con Desarrollador (= .586, p= <0,01); Influencia Ideal Atributo con Interés por la
actividad fisica (r= .638, p= <0,01) y con Estilo Consejero/Orientador (= .514, p= <0,01);
Influencia Ideal Comportamiento con Burdcrata (= -.664, p= <0,01); Manejo por excepcion
activo con Promotor de Kostick (r=.581, p= <0,01); Manejo por excepcion pasivo con Interés en
trabajar con detalle (r= -.563, p= <0,01) y con Estilo Docil (r= -.545, p= <0,01); Consideracion
Individual con Misionero (r= .557, p= <0,01) y con Burécrata (r= -.550, p= <0,01); Efectividad
con Interés por el cambio (r=.593, p=<0,01), Estructurado (r=-.519, p=<0,01) y con Ejecutivo
(r=-.660, p=<0,01).

En los resultados arrojados para el caso de las mujeres se observa una relacion fuerte en
factores como Transaccion con Desertor (1= -.738, p= <0,05); Promotor con Burdcrata (r= -.730,
p= <0,05); Ejecutivo con Autocrata Benévolo (r= -.740, p= <0,05); Interés por el reto con
Transaccion (r= -.700, p= <0,05); Estilo Organizado con Ejecutivo (r= -.756, p= <0,05);
Promotor de Kostick con Desertor (= -.741, p= <0,05); Activo con Desertor (r= -.833, p=
<0,05); Necesidad de ser Apreciado con Esfuerzo Extra (r= -.744, p= <0,05); Interés en trabajar
con detalle con Estimulacién Intelectual (r= .722, p= <0,05); e Influencia Ideal Atributo con
Manejo por Excepcion Activo (1= .824, p= <0,05). Tambien se observa una relacion moderada
entre factores como Desertor con Misionero (r= -.689, p= <0,05), Interés por trabajar bajo
presion (r= -.595, p=<0,01), Interés por la actividad fisica (= -.634, p= <0,01) y con Estilo
Emocionalmente contenido (r= .602, p= <0,01); Misionero con Necesidad de reglas y
supervision (r= .679, p= <0,05), y con Subordinado (r= .590, p= <0,01); Autdcrata con
Necesidad de afecto (r=.612, p=<0,01), Activo (r=.592, p= <0,01); Transaccion con Interés en
trabajar con Detalle (r=.594, p= <0,01), Estilo Crititco (r= -.589, p= <0,01) y con Orientacion a
la Tarea (r= -.599, p= <0,01); Burocrata con Necesidad de completar una tarea (r= -.629, p=
<0,01) y Estilo Cauteloso (r= .582, p= <0,01); Promotor con Estilo Oportuno en la toma de
Desiciones (r= -.644, p=<0,05); Necesidad de Logro y con Necesidad de ser apreciado (r= .647,
p= <0,05); Necesidad de Pertenencia con Burdcrata (r=.614, p= <0,01), Ejecutivo (r= -.694, p=
<0,05) y Necesidad de Logro (r= -.664, p= <0,05); Estilo Facilitador con Desertor (r= .624, p=
<0,01) y con Autécrata (1= -.639, p= <0,05); Promotor de Kostick con Transaccion (1= -.641, p=
<0,01); Estructurado con Ejecutivo (r= -.658, p= <0,05); Influencia Ideal Atributo con
Consideracion Individual (= .656, p= <0,05), Efectividad (r= .665, p= <0,05), Necesidad de
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Pertenencia (r= .653, p= <0,05), Interés por el cambio (r= .652, p= <0,05), Activo (= -.568, p=
<0,01), Misionero (r= -.558, p= <0,01) y Ejecutivo (= -.564, p= <0,01); Influencia Ideal
Comportamiento con Estilo Emocionalmente Contenido (= -.636, p= <0,01); Inspiracion
Motivacional con Estilo Critico (= -.681, p= <0,05) y Estilo Facilitador (r= -.600, p= <0,01) ;
Estimulacion Intelectual con Efectividad (= .685, p= <0,05); Consideracion Individual con
Interés por el Cambio (= .652, p= <0,05) y con Autécrata Benévolo (= .572, p= <0,01);
Recompensa Contingente con Necesidad de Logro (= -.692, p= <0,05) y Estructurado (r=.610,
p=<0,01); Manejo por Excepcion Activo con Interés por el Cambio (r=.621, p=<0,01); Manejo
por Excepcion Pasivo con Interés por trabajar Bajo Presion (1= -.630, p= <0,01), Social (r= .585,
p= <0,01), Misionero (r= -.617, p= <0,01) y con Promotor (r= -.671, p= <0,05); No Liderazgo
con Estilo Critico (r= .600, p= <0,01), Desarrollador (r= .670, p= <0,05), Burécrata (r= .666,
p=<0,05) y con Promotor (r= -.516, p= <0,01) (Ver tablas 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 y 24).
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Tabla 7.
Correlacionales Generales de los Estilos DEG y necesidades de Kostick.

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 34 35 38 41 42
16 Desertor -, 497" -.288 -,539™ .303 -171 -.082 -.042 -.236 246 =277 .002 .020 .161 .012
17 Misionero -,497" -.248 =211 -.298 ,519™ -.062 .047 187 -.099 131 -.149 .031 132 -.030
18 Autocrata -.288 -.248 .019 191 -377" -.164 .199 -.049 -.328 289 ,550™ .056 -.102 .066
19 Transaccion -,539™ =211 .019 -.194 -117 169 .028 196 -.086 -.050 -.095 -.095 -.233 .061
20 Burdcrata .303 -.298 191 -.194 -,453" -,404" -.093 -.191 286 -,527" 266 .049 138 -.333
o1 Promotor -171 ,519™ -377" -117 -,453" -.166 -.247 .092 -.066 110 -.133 .057 -.011 -.034
5y Autdcrata Benevolo -.082 -.062 -.164 .169 -,404" -.166 -,519™ .082 331 432" -,525™ .011 -314 .066
23 Ejecutivo -.042 .047 199 .028 -.093 -.247 -,519™ -.022 -,608™ -.164 .346 -.032 .206 .087
24 Necesidad De Logro -.236 187 -.049 .196 -.191 .092 .082 -.022 -.075 292 -.210 ,396" -.305 .168
Necesidad De .246 -.099 -.328 -.086 .286 -.066 331 -,608™ -.075 -.035 -.357 -.051 -.297 =277
25 Pertenencia
Interesado En -.289 -.081 .022 A76™ -.043 -172 .083 -.136 -.106 133 -.199 -.012 -,424" .158 487"
27 Trabajar Detalle
Necesidad =277 131 .289 -.050 527" 110 432" -.164 292 -.035 -207 .168 -,483™ -.018
Completar Tarea.
34
Necesidad De .002 -.149 ,550™ -.095 .266 -.133 -,525™ .346 -210 -.357 -.207 .103 .169 223
35 Afecto
Necesidad De .020 .031 .056 -.095 .049 .057 011 -.032 ,396" -.051 .168 .103 -,406" -.207
38 Socializar
Necesidad De 161 132 -.102 -.233 138 =011 -314 206 -.305 -297 -,483™ .169 -,406" .056
Reglas Y
41 Supervision
Necesidad De Ser .012 -.030 .066 .061 -.333 -.034 .066 .087 .168 =277 -.018 223 -.207 .056
42 Apreciado
M 16.17 22.07 20.90 20.37 17.83 20.33 20.90 20.57 3.73 4.83 4.83 4.67 4.60 4.63 4.20
DE. 5.78 4.29 3.10 425 3.23 3.10 3.08 2.56 1.53 1.91 1.98 1.90 1.75 1.33 1.95

Nota: Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autdcrata, Transaccion, Burdcrata, Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 8.

Correlacionales Generales de los Estilos DEG e Intereses de Kostick.

16 17 18 19 20 21 22 23 27 30 39 40 43
16 Desertor -,497" -288 -,539™ 303 -171 -.082 -.042 -.289 226 -232 -257 .017
17 Misionero 497" -.248 =211 -.298 519" -.062 .047 -.081 -.266 .348 292 111
18 Autdcrata -.288 -248 .019 191 =377 -.164 .199 .022 .145 175 -129 -330
19 Transaccion -,539™ =211 .019 -.194 =117 169 028 476" -.248 -.182 064 057
20 Burdcrata 303 -298 191 -.194 -,453" -,404 -.093 -.043 .034 -252 .002 -115
21 Promotor -171 ,519" -377° -117 -,453" -.166 -.247 -.172 -,388" .290 ,450° 215
2 Autdcrata Benevolo -.082 -.062 -.164 .169 -,404" -.166 =519 .083 227 -229 -,382° 267
23 Ejecutivo -.042 .047 .199 .028 -.093 -.247 -519" -.136 .067 277 .060 -297
Interés En Trabajar -.289 -.081 .022 4767 -.043 -.172 .083 -136 -014 -.183 -.109 262
27 Detalle
30 Interés Por El Reto 226 -.266 .145 -.248 .034 -,388" 227 .067 -.014 -,459" -348 -293
Interés Por Trabajar -232 348 175 -.182 =252 290 -229 277 -.183 -,459" 225 .014
39 Bajo Presion
Interés Por La Actividad -257 292 -.129 .064 .002 ,450° -,382" .060 -.109 -.348 225 -.079
40 Fisica
43  Interés Por EI Cambio .017 111 -.330 .057 -115 215 267 -297 262 -.293 .014 -.079
M 16.17 22.07 20.90 20.37 17.83 20.33 20.90 20.57 4.00 4.87 4.63 427 4.20
DE. 5.78 4.29 3.10 425 3.23 3.10 3.08 2.56 1.49 1.66 1.52 1.91 1.95

Nota: Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autdcrata, Transaccion, Burocrata, Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 9.

Correlacionales Generales de los Estilos de DEG y estilos de Kostick.

16 17 18 19 20 21 22 23 26 28 29 31 32 33 36 37
16 Desertor 497" -.288 -,539™ .303 -171 -.082 -.042 -.039 257  -.188 .039 .104 ,564™ -.151 -.142
17 Misionero -,497" -.248 =211 -.298 ,519™ -.062 .047 -222 -.157  -.006 .348 .146 -.199 -.109 -.084
18 Autodcrata -.288 -.248 .019 191 =377 -.164 199 .046 .047 144 -.185 -.053 -.252 -.280 .088
19 Transaccion -,539™ =211 .019 -.194 -117 169 .028 233 =270 215 -.283 -235 -,361" ,508™ 316
20 Burocrata .303 -.298 191 -.194 -,453" -,404" -.093 -.160 233 146 ,399" 269 173 -.241 297
21 Promotor -171 ,519™ -377" -117 -,453" -.166 -.247 -.146 -.076  -.189 .000 -.138 .007 124 -.038
Autocrata -.082 -.062 -.164 .169 -,404" -.166 -,519™ ,651™ =251 -.140 -.334 -.131 -.168 .079 -.155
22 Benevolo
23 Ejecutivo -.042 .047 .199 .028 -.093 -.247 -,519™ -,551™ .346 .149 292 .104 115 .031 .037
Estilo -.039 -222 .046 233 -.160 -.146 ,6517° -,551™ -352 -.193 -,565™ -.110 -.186 224 .078
26 Organizado
Estilo 257 -.157 .047 -.270 233 -.076 -251 346 -352 .028 ,504™ ,449" ,503™ -.345 375"
Emocionalmente
28 Contenido
29 Estilo Docil -.188 -.006 144 215 .146 -.189 -.140 .149 -.193 .028 173 -.128 .048 -.088 157
Estilo Oportuno .039 348 -.185 -.283 ,399" .000 -.334 292 -,565™ ,504™ 173 462" 287 -.193 152
En La Toma De
31 Decisiones
30 Estilo Critico .104 146 -.053 -.235 269 -.138 -.131 .104 -.110 449" -128 462" ,449° -.306 133
Estilo ,564" -.199 -.252 -,361° 173 .007 -.168 115 -.186 503" .048 287 ,449" -.135 -.047
33 Facilitador
Estilo -.151 -.109 -.280 ,508™ =241 124 .079 .031 224 =345  -.088 -.193 -.306 -.135 .002
Consejero/
36 Orientador
37 Estilo Cauteloso  -.142 -.084 .088 316 297 -.038 -.155 .037 .078 3757 157 152 133 -.047 .002
M 16.17 22.07 20.90 20.37 17.83 20.33 20.90 20.57 4.67 4.60 4.90 4.50 4.30 4.50 3.77 473
DE. 5.78 4.29 3.10 4.25 323 3.10 3.08 2.56 2.19 2.06 1.06 1.59 1.29 1.70 1.74 1.28

Nota: Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autdcrata, Transaccion, Burdcrata, Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).
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Tabla 10.

Correlacionales Generales de los Estilos de DEG y tipos de liderazgo de Kostick.

16 17 18 19 20 21 22 23 44 45 46 47 48 49 50
16 Desertor -.302 -.095 -.195 .390 -.148 .090 .045 266 164 259 =313 =227 .008 -.176
17 Misionero -.302 -.198 -.054 -.080 422 -.066 183 .010 -.068 -.073 ,403" -.233 .100 .035
18 Autocrata -.095 -.198 .077 122 .024 178 213 -,424" -.022 .060 .007 .080 .011 242
19 Transaccion -.195 -.054 .077 .024 .098 425 263 -.064 -.124 -278 -.057 ,5287™ -.048 -.069
20 Burocrata .390 -.080 122 .024 -.289 -.160 -.259 179 283 .066 -.141 -.010 202 -,420"
o1 Promotor -.148 422 .024 .098 -.289 -.054 118 .079 .031 -.151 483 -.203 -.128 -.092
Autocrata .090 -.066 178 425 -.160 -.054 152 -.239 .039 =210 -,400" ,439" -.337 ,446"
22 Benevolo
23 Ejecutivo .045 -.183 213 263 -.259 118 152 251 -.330 ,382" 199 -,443" 257 -.081
44 Desarrollador 266 .010 -,424" -.064 179 .079 -.239 251 -.279 .062 132 - 427 171 -.322
45 Social .164 -.068 -.022 -.124 283 .031 .039 .330 -.279 -.309 258 -.151 -373" -,399"
46 Promotor 259 -.073 .060 -.278 .066 -.151 =210 .382%* .062 -.309 -.239 -.263 158 -.189
47 Activo =313 403* .007 -.057 -.141 483%* -.400* 199 132 258 -.239 -,620™ -.018 -,364"
48 Estructurado -.227 -.233 .080 528%* -.010 -.203 .439- -.443 -, 427" -.151 -.263 -,620™ -.170 335
49 Subordinado .008 .100 011 -.048 202 -.128 -.337 257 171 -373" 158 -.018 -.170 -.290
Orientacion a la -.176 .035 242 -.069 -.420%* -.092 446 -.081 -.322 -399"  -.189 -,364" 335 -.290
50 Tarea
M 16.17 22.07 20.90 20.37 17.83 20.33 20.90 20.57 12.77 18.87 13.10 8.90 13.40 9.53 13.43
DE. 5.78 4.29 3.10 425 3.23 3.10 3.08 2.56 2.85 3.30 2.66 2.70 3.07 1.68 3.05

Nota: Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autocrata, Transaccion, Burdcrata, Promotor, Autocrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

69

** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).



Tabla 11.

Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y necesidades de Kostick.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 24 25 34 35 38 41 42
Influencia 264 .038 237 263 262 .200 .102 .058 253 ,381° .027 -.249 431" -275 -224  -4357  -132 178
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 264 334 .006 340 .050 319 -322 -.337 .245 117 .307 -.029 -.130 .088 -.164  -320 -.073 ,402"
2 Comportamiento
Inspiracion .038 334 127 185 4747 444" 259 - 5557 224 145 .058 .043 -371° .021 189 -279 154 584
3 Motivacional
Estimulacion 237 .006 127 ,458" 302 241 .350 253 ,433" ,394" .045 -.101 101 -.308 -354  -388" .059 -.078
4 Intelectual
Consideracion 263 .340 185 ,458" 134 491 289 -112 ,406" .203 162 -.087 .091 -016  -382" -291 -.055 .164
5 Individual
Recompensa 262 .050 474" .302 134 458" .090 -.265 -.042 ,394" 282 -511™ .009 -.153 156 -,438" 191 .044
6 Contingente
Manejo por .200 319 ,444" 241 4917 458" -121 -.344 -.003 218 .084 -.200 -.014 .028 -051 -455°  -067 398"
7 Excepcion Activo
Manejo Excepcion 102 -322 -.259 .350 289 .090 -121 ,367" 211 197 -211 -.118 183 -,398" .092 .078 -.007  -.085
8 Pasivo
9 No Liderazgo 058  -337  -555™ 253 -112 -.265 -344 367" -.110 -.140 -.302 -.115 .188 -490™  -133  -.062 153 -,369"
10 Esfuerzo Extra 253 .245 224 4337 406" -.042 -.003 211 -.110 334 257 ,369° -.044 -238 =205 -225 150 .347
11 Efectividad 3817 117 145 394" 203 ,394" 218 197 -.140 334 114 -.187 .025 0.000 144 -470™ .066 -.044
12 Satisfaccion .027 .307 .058 .045 162 282 084  -211 -.302 257 114 -.236 .003 126 -.160  -.060 -022  -.090
24 Necesidad De Logro  -.249  -.029 .043 -101  -087 -511™ -200 -.118 -115 ,369" -.187 -.236 -.075 292 -210 396" -.305 .168
Necesidad De 4317 -130 -371° .101 .091 .009 -.014  .183 .188 -.044 .025 .003 -.075 -.035 =357  -.051 =297 =277
25 Pertenencia
Necesidad =275 .088 .021 -308 -.016 -.153 028  -398"  -490™  -238 0.000 126 292 -.035 -.207 .168 -,483"  -.018
34 Completar Tarea.
35 Necesidad De Afecto  -.224  -.164 .189 -354  -382° 156 -.051 .092 -.133 -.205 144 -.160 -210 -.357 -.207 .103 .169 223
Necesidad De -435" =320 -.279 -388"  -291 -438"  -455° 078 -.062 -225  -470™  -.060 ,396" -.051 .168 .103 -406"  -207
38 Socializar
Necesidad De Reglas  -.132  -.073 154 .059  -.055 191 -.067 -.007 153 150 .066 -.022 -.305 -297  -,483™ 169 -,406" .056
41 Y Supervision
Necesidad De Ser 178 402" ,584™ -.078  .164 .044 ,398"  -.085 -,369" .347 -.044 -.090 .168 =277 -.018 223 -.207 .056
42 Apreciado
M 3.70 3.93 4.13 3.30 3.59 4.06 3.90 2.80 2.36 3.60 3.85 3.92 3.73 4.83 4.83 4.67 4.60 4.63 4.20
DE. 0.65 0.47 0.53 0.58 0.59 0.56 0.62 0.79 1.01 0.68 0.54 0.49 1.53 1.91 1.98 1.90 1.75 1.33 1.95

Nota: Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal Comportamiento, Inspiraciéon Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente,

Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).
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Tabla 12.
Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 e Intereses de Kostick.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 27 30 39 40 43
Influencia 264 .038 237 263 .262 .200 102 .058 253 ,381" .027 376" -.071 -212 213 .349
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 264 334 .006 340 .050 319 -322 -.337 .245 117 .307 .185 .042 -.088 .302 ,506™
2 Comportamiento
Inspiracion .038 334 127 185 474" ,444" -259 -,555™ 224 .145 .058 373" -.059 .188 128 .280
3 Motivacional
4 Estimulacion Intelectual 237 .006 127 ,458" .302 241 .350 253 433" 394" .045 .020 .188 .041 .081 ,399"
Consideracion 263 .340 185 458" 134 4917 .289 - 112 ,406" 203 162 -.079 .031 -.029 .031 ,536™
5 Individual
Recompensa 262 .050 4747 302 134 458" .090 -.265 -042 394" 282 .072 314 .036 .081 -.020
6 Contingente
Manejo por Excepcion .200 319 444" 241 491 ,458" -.121 -344 -003 218  .084 269 .053 -.176 -136 320
7 Activo
Manejo por Excepcion 102 -.322 -259 350 289 .090 -.121 ,367° 211 197 0 -211 -.266 -.034 167 -.072 .250
8 Pasivo
9 No Liderazgo .058 -.337 -,555™ 253 -112 -.265 -.344 ,367° -110  -140 -.302 -.167 .164 -,496™ .020 -.086
10 Esfuerzo Extra 253 245 224 ,433" ,406" -.042 -.003 211 -.110 334 257 159 .002 .064 173 510"
1 Efectividad 3817 117 145 ,394" 203 ,394° 218 197 -.140 334 114 .032 278 -.028 310 .016
Influencia .027 .307 .058 .045 162 282 .084 =211 -302 257 114 -.236 .345 .073 .043 .056
12 Ideal Atributo
Interés En Trabajar Con 376" .185 3737 .020 -.079 .072 269 -.266 -.167 159 .032 -236 -014 -.183 -.109 262
27 Detalle
30 Interés Por El Reto -.071 .042 -.059 .188 .031 314 .053 -.034 .164 .002 278 .345 -.014 -,459" -.348 -293
Interés Por Trabajar =212 -.088 188 .041 -.029 .036 -.176 167 -,496™ .064 -.028 .073 -183  -459" 225 .069
39 Bajo Presion
Interés Por La Actividad 213 .302 128 .081 .031 .081 -.136 -.072 .020 173 310 .043 -.109 -.348 225 .060
40 Fisica
43 Interés Por El Cambio .349 ,506™ .280 ,399" ,536™ -.020 320 .250 -.086 ,5107 016 .056 262 -293 .069 .060
M 3.70 3.93 4.13 3.30 3.59 4.06 3.90 2.80 2.36 3.60 3.85 3.92 4.00 4.87 4.63 4.27 4.77
DE. 0.65 0.47 0.53 0.58 0.59 0.56 0.62 0.79 1.01 0.68 0.54 0.49 1.49 1.66 1.52 1.91 1.77

Nota: Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente,
Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 13.
Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y estilos de Kostick.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 26 28 29 31 32 33 36 37
Influencia 264 .038 237 263 262200 .102 .058 253 3817 .027  -.030 -.086  .043 -.150 -177 157 250 -.141
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 264 334 .006 340 .050 319 -322 -337 245 A17 307 -.042  -210  -292 -.190 -.161 -.287 210 -.063
2 Comportamiento
Inspiracion .038 334 127 185 4747 444" -259 -555T 224 145 058 -112 -285 254 -.149 -335  -495" 005 -279
3 Motivacional
Estimulacion 237 .006 127 458" 302 241 350 253 4337 3947 045 -239 329 -.006 ,403" .037 -.062 -031 251
4 Intelectual
Consideracion 263 .340 185 ,458" 1344917 289 -.112 ,406° 203 162 -.029 131 -234 .143 122 .065 - 122 .068
5 Individual
Recompensa 262 .050 A747 302 134 458 .090 -.265 -042 394 282 -236 .169 385" 216 .200 131 -241  -121
6 Contingente
Manejo por .200 319 ,A444° 241 4917 458" -.121 -.344 -.003 218 .084  -.025  .028 .192 -.035 -.047 .008 -261  .180
7  Excepcion Activo
Manejo por 102 -.322 -.259 350 289 .090 -.121 ,367° 211 197 -211 =336 3697 -221 ,406 155 .265 -269  .022
8 Excepcion Pasivo
9 No Liderazgo .058 -337  -555" 253 -112  -265 -344 367 - 110 -140 -302 .048 295 -231 .265 .265 355 280 282
10 Esfuerzo Extra 253 245 224 433" 4060 -042 -.003 211 -.110 334 257 -255  -011 -216 117 -081  -368" -179 -.008
11 Efectividad ,381° 117 .145 394" 203 394 218 .197 -.140 334 d14 0 -162 326 -.118 .051 -.032 152 -289 -.110
Influencia .027 307 .058 .045 162 282 .084 -211 -.302 257 114 -107 323 .148 231 122 .010 -265  -.091
12 Ideal Atributo
26  Estilo Organizado -.030  -.042 - 112 -239  -029 -236 -025 -336 .048 -255 -162 -.107 -352 -193  -565™  -110 -.186 224 078
Estilo -.086  -210 -285 329 131 169 .028  ,369° 295 -.011 326 323 -352 .028 ,504 449" 503" -345 3757
Emocionalmente
28 Contenido
29 Estilo Docil .043 -.292 254 -006 -234 385" 192 -221 -231 -216  -118 .148 -193  .028 173 -.128 .048 -.088  .157
Estilo Oportuno En ~ -150  -.190  -149  ,403" .143 216 -035 ,406°  .265 117 051 231 -565™ ,504™ .173 ,462° 287 -193 152
31 Toma De Decisiones
30 Estilo Critico -177 -6l -335 .037 122 200 -.047 .155 265 -081  -032 .122 -110 ,449" -128 ,462° ,449" -306  .133
33  Bstilo Facilitador 157 -287  -495"  -.062  .065 131 .008 265 355 -368° 152 .010 -.186 ,503"  .048 287 ,449" - 135 -.047
Estilo Consejero/ 250 210 .005 -031  -.122  -241 -261 -269 .280 -179  -289 -265 224 -345 -.088 -.193 -.306 -.135 .002
36 Orientador
37 Estilo Cauteloso -.141 -.063 -279 251 .068  -.121  .180  .022 282 -008 -110 -.091 .078 375  .157 152 133 -.047 .002
M 3.70 3.93 4.13 330 359 406 390 280 2.36 3.60 385 392 467 4.60 4.90 4.50 430 4.50 377 473
DE. 0.65 0.47 0.53 058 059 056 062 079 1.01 0.68 054 049 219 2.06 1.06 1.59 1.29 1.70 .74 1.28

Nota: Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal Comportamiento, Inspiraciéon Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente,
Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 14.
Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y tipos de liderazgo de Kostick.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 44 45 46 47 48 49 50
Influencia 264 .038 237 263 262 .200 102 .058 253 3817 .027 .162 077  -.022 .032 .101 -.078  -342
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 264 334 .006  .340 .050 319 -322 -.337 245 117 307 -.149  -.068  .055 .164 .033 =243 .066
2 Comportamiento
Inspiracion .038 334 127 185 4747 444" -259 - 5557 224 .145 058  -375° -.104  .046 197 -.016 282 .003
3 Motivacional
Estimulacion 237 .006 127 458" 302 241 .350 253 433" 394" 045 170 -137 216 .081 -.055 043 -.150
4 Intelectual
Consideracion 263 340 185 458" 134 4917 289 -112 406" 203 162 044  -034 282 .006 -.031 -192  -.038
5 Individual
Recompensa 262 050 474 302  .134 458" .090 -.265 -042 394" 282 052 -149 261 .078 -.183 ,395°  -.186
6 Contingente
Manejo por 200 319 444" 241 4917 458" -121 -344 -.003 218 084  -173 -107 292 -.196 188 .069  -.053
7 Excepcion Activo
Manejo por 102 -322 -259 350 .289 090  -.121 367" 211 197 0 -211 221 335 299 .043 -.359 -.145  -337
8 Excepcion Pasivo
9 No Liderazgo 058  -337 -555" 253 -112  -265 -344 367" -110  -140 -302 ,530™ -.047 .086 -.265 .072 -.025 -.287
10 Esfuerzo Extra 253 245 224 4337 4060 -.042  -.003 211 -.110 334 257 =263 011 207 159 -.108 -.018  .031
11 Efectividad 3817 117 145 394" 203 394" 218 197 -.140 334 114 -058  -143 205 .204 -.146 -.023  .057
Influencia 027 307 .058 045 162 282 084  -211 -.302 257 114 -027  -.092 244 .071 -228 .077 151
12 Ideal Atributo
44 Desarrollador 162 -149  -3757 170  .044 052 -173 221 530" -263  -.058 -.027 =279  .062 132 - 427" 171 =322
45 Social 077 -068 -104 -137 -.034 -149 -107 .335 -.047 011 -143  -092 -279 -.309 258 -.151 -373" -399°
46 Promotor -.022  .055 .046 216 282 261 292 299 .086 207 205 244 062 -309 -239 -263 158 -.189
47 Activo 032 164 197 .081 .006 078  -.196  .043 -.265 159 204 .071 132 258 -.239 -,620"  -018 -364"
48 Estructurado .101 .033 -016 -.055 -031 -183 .18  -359 .072 -108  -.146  -228 -427° -151 -263 620" -170 335
49 Subordinado -.078 -243 282 043 192 3957 069  -.145 -.025 -018 -.023 .077 71 -373" 158 -018 -.170 -.290

50 Orientacion a la Tarea -.342  .066 003 -150 -038 -.186 -053 -337 -.287 .031 .057 JA51 0 -3220 -399"  -189 364" 335 -.290

M 370 3.93 4.13 330 359 406 390 280 236 360  3.85 392 1277 18.87 13.10 8.90 13.40 9.53 13.43

DE. 0.65 047 0.53 058 059 056 062 0.79 1.01 0.68 054 049 285 330  2.66 2.70 3.07 1.68 3.05

Nota: Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal Comportamiento, Inspiraciéon Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente,
Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 15.
Correlacionales Generales de los Estilos MLQ X5 y DEG.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 16 17 18 19 20 21 22 23
Influencia 264 .038 237 263 262 .200 102 .058 253 3817 .027 193 -377° 4707 373" -.041  .086 110 -.263
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 264 334 .006 .340 .050 319 -322 -337 245 117 .307 -.344 204 -.088 .092 -321 3677 215 -.258
2 Comportamiento
Inspiracion .038 334 127 185 4747 444" -259 -5557 224 .145 .058 -,433" .087 .308 294 -341  -105 209 .080
3 Motivacional
Estimulacion 237 .006 127 458" 302 241 350 253 433" 394" 045 .010 145 -233 .034 -.083  .029 .022 185
4 Intelectual
Consideracion 263 .340 185 ,458" 134 491" 289 -112 406" 203 162 -.053 217 -294 .094 -434° 253 4317 -.082
5 Individual
Recompensa 262 .050 474" .302 134 458" 090 -265 -.042 394" 282 .058 =237  .339 -.016 209 -248 -.061 .012
6 Contingente
Manejo Excepcion .200 319 ,444" 241 491" 458" -121  -344 -003 218 .084 -.157 .028 257 .092 -.009 -.062 116 -.104
7 Activo
Manejo Excepcion 102 -.322 -.259 .350 .289 090  -.121 3677 211 197 -211 ,495™ -287 -.076 -.197 289 -290 -.033 217
8 Pasivo
9 No Liderazgo 058  -337 -555" 253 -112  -265 -344 367 -110  -.140 -302 473" -155  -453"  -.066 408" -246  -.107 132
10 Esfuerzo Extra 253 245 224 4337 406" -.042  -.003 211 -.110 334 257 -.085 124 -276 116 -236  .060 -.014 234
11 Efectividad 3817 117 145 394" 203 394" 218 197 -140 334 114 -.064 =206  .178 .055 -.030 .021 -.104 .102
Influencia .027 .307 .058 .045 162 282 .084  -211 -302 257 114 .041 117 -.040 -.356 -063 143 .063 -.030
12 Ideal Atributo
16 Desertor 193 -344 -433° 010 -053 .058 -.157 ,495™ 473" -085 -064 .041 -497  -288  -539™ 303 -.171 -.082 -.042
17 Misionero -377° 204 .087 145 217 -237 028 -287 -155 124 -206 117  -497" -.248 =211 -298 519" -.062 .047
18 Autocrata - 470 -.088 .308 -233  -294 339 257 -076 -453" -276 .178  -.040 -.288 -.248 .019 191 =377 -.164 .199
19 Transaccion 3737092 294 .034 094  -016 .092 -197 -066 .116 055  -356 -,539" -211 .019 -194  -117 169 .028
20 Burdcrata -.041  -321 -.341 -083 -434" 209 -009 289 408" -236 -030 -.063 .303 =298  .191 -.194 -453"  -404" -.093
o1 Promotor 086 367" -.105 .029 253 -248 -062 -290 -246  .060 .021 143 -171 5197 3777 -117  -,4537 -.166 -247
Autdcrata 110 215 .209 022 4317 -061 116 -033 -107 -014 -104 .063 -.082 -.062 -.164 .169 -404"  -.166 -,519™
22 Benevolo
23 Ejecutivo -263  -258 .080 185 -.082 .012 -104 217 132 234 102 -.030 -.042 .047 .199 .028 -093  -247 -519"
M 3.70 3.93 4.13 330 359  4.06 390 2.80 2.36 3.60 3.85 3.92 16.17 22.07 2090  20.37 17.83  20.33 20.90 20.57
DE. 0.65 0.47 0.53 0.58 0.59 0.56  0.62 0.79 1.01 0.68 0.54 049 5.78 4.29 3.10 425 3.23 3.10 3.08 2.56

Nota: Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente,
Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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A continuacion, se presenta las tablas de correlaciones por sexo entre los estilos MLQ X5, DEG y el Test Kostick:

Tabla 16.
Correlacionales Generales de los Estilos de DEG y necesidades de Kostick por sexo.

16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 34 35 38 41 42 M D.E.
16 Desertor -.260 157 -.606 502 .036 -478 -.005 -.081 118 -.407 513 -.012 537 .105 13.87 4.78
17 Misionero -,689" -.561 -.391 -.306 .625 218 -.399 .017 235 .073 =325 351 -.240 -.051 22.87 4.67
18 Autocrata -478 -.066 -.042 269 -.648 -.235 739 -.329 =518 274 494 -.231 159 .063 22.27 3.28
19 Transaccion 5738 158 .309 -251 -.282 219 .104 406 -.177 .100 -.256 -.136 -.326 .059 20.00 5.13
20 Burdcrata 276 -.344 .089 -.136 =255 -.535 .091 -.085 -.085 -.526 .609 .303 .636 -.376 18.07 2.89
o1 Promotor =318 318 -.185 262 27307 -338 =325 -.048 .052 -.190 =175 .140 -.119 -020  20.73 3.56
2 Autocrata Benevolo 185 -.433 .079 .048 -.284 161 -.390 287 421 485 =702 127 -.454 .022 20.53 3.44
23 Ejecutivo -.193 512 -.097 -.089 -.182 -158  -740™ -297 -.638 .007 404 -.464 11 -093  20.13 2.13
24 Necesidad De Logro -.101 276 -.196 -.025 -.397 .190 -.071 356 581 243 -425 .555 -.573 -.246 433 1.54
25 Necesidad De Pertenencia .240 -419 .055 -.002 6147 -.166 191 6947 - 664" 224 =311 391 -.396 -.094 4.47 1.88
Necesidad De Completar Una -.013 125 .109 -.303 -,629" 5717 456 =276 202 -.268 -.404 246 -.828 .002 5.27 2.22
34 Tarea.

35 Necesidad De Afecto -.332 .007 ,612° 245 -.069 -.137 -233 398 -.149 -.365 -.025 -336 .593 323 5.00 2.07
38 Necesidad De Socializar .165 -.368 258 -.019 -.147 -.082 -.074 286 185 -.374 .023 517 -.323 -.593 4.87 1.64
Necesidad De Reglas Y -182  ,679"  -545"  -076 -.320 .169 -.120 .296 .030 -.209 .034 -415 -.503 134 4.60 1.45

41 Supervision
4 Necesidad De Ser Apreciado .050 -.069 -.096 .106 -335 -.107 179 .300 6477 449 -133 .031 135 -.043 4.47 2.13

Media 18.47  21.27 19.53  20.73 17.60 19.93  21.27  21.00 3.13 5.20 4.40 433 4.33 4.67 393

Desviacion estandar 593 3.86 2.26 3.28 3.62 2.63 2.74 293 1.30 1.93 1.68 1.72 1.88 1.23 1.79

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autdcrata, Transaccion, Burdcrata,
Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 17.
Correlacionales Generales de los Estilos de DEG e Intereses de Kostick por sexo.

16 17 18 19 20 21 22 23 27 30 39 40 43 M D.E.
16 Desertor -.260 157 -.606 502 .036 -478 -.005 -.134 -.064 197 115 .028 13.87 4.78
17 Misionero -,689" -.561 -391 -306 .625 218 -399 -324 -469 402 139 .597 22.87 4.67
18 Autdcrata -478 -.066 -.042 269 -.648 -.235 739 -.042 523 -.066 -.454 -.833 22.27 3.28
19 Transaccion -,738" 158 309 -251 -282 219 .104 420 .008 -.623 -.057 -.154 20.00 5.13
20 Burocrata 276 -.344 .089 -.136 -.255 -.535 .091 -.190 .031 -.010 .028 -418 18.07 2.89
71 Promotor -318 318 -.185 262 -,730™ -338 -325 -271 -.598 .503 519 .599 20.73 3.56
2 Autdcrata Benevolo 185 -433 .079 .048 -284 161 -.390 .240 270 -354 -479 251 20.53 3.44
23 Ejecutivo -.193 512 -.097 -.089 -.182 -.158 -,740" -344 373 .041 077 =521 20.13 2.13
27 Interés En Trabajar Con Detalle -478 227 129 ,594" .081 -.037 =125 .017 .079 -.599 =125 0.000 4.00 1.56
30 Interés Por El Reto 486 .003 -339 -,700"™ .044 -.085 165 -.180 -.120 -401 -422 -.326 4.80 1.74
39 Interés Por Trabajar Bajo Presion -,595" 321 ,573" 409 -423 .061 -.107 433 209 -,521° 353 .019 4.60 1.45
40 Interés Por La Actividad Fisica -,634" .509 .300 352 -.044 302 -197 .090 -.090 -242 .090 433 4.47 2.20
43 Interés Por El Cambio .082 -359 -012 337 .054 -179 329 -.156 481 -269 .108 -338 4.93 1.53

Media 18.47 21.27 19.53 20.73 17.60 19.93 21.27 21.00 4.00 493 4.67 4.07 4.60

Desviacién estandar 593 3.86 2.26 3.28 3.62 2.63 2.74 293 1.46 1.62 1.63 1.62 2.03

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autdcrata, Transaccion, Burocrata,
Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 18.
Correlacionales Generales de los Estilos de DEG y estilos de Kostick por sexo.

16 17 18 19 20 21 22 23 26 28 29 31 32 33 36 37 M D.E.
16 Desertor -.260 157 -.606 502 .036 -478 -.005 -.207 -.137 -.238 -.028 -.286 242 -.140 -.293 13.87 4.78
17 Misionero -,689™ -.561 -.391 -.306 .625 218 -399  -245 .108 -.097 423 197 .038 -323  -.033 2287 4.67
18 Autdcrata -.478 -.066 -.042 269 -.648 -.235 .739 -.009 .296 443 -.084 210 529 -.396 .080 22.27 3.28
19 Transaccion -738 158 .309 -251 -282 219 104 487 -.238 .040 -384 -012  -.563 .596 436 20.00 5.13
20 Burdcrata 276 -.344 .089 -.136 -.255 -.535 .091 -.240 229 102 402 268 235 -413 018 18.07 2.89
71 Promotor -318 318 -.185 262 -,730™ -338 -325  -523 .035 -.179 .303 -.126 168 194 -.004  20.73 3.56
2 Autdcrata Benevolo 185 -433 .079 .048 -.284 161 -.390 127 -267  -.145  -350 -.106  -.544 154 022 20.53 3.44
23 Ejecutivo -.193 512 -097  -089 -.182  -.158 -740™ -.335 .606 117 252 387 .580 -242 259 2013 2.13
26 Estilo Organizado 131 -215 .108 -.193 -.098 409 5677 -756™ -597  -010 -660  -397  -.636 392 .206 4.73 2.34
Estilo Emocionalmente 602" 5157 -171 -401 288 -218  -294 .084 .012 -.049 769 756 .662 -.392 .366 427 2.34

28 Contenido
29 Estilo Docil -.374 .200 .058 462 220 -150  -210 115 -.392 .044 .058 -.134 215 -207  -.016 4.67 1.05
Estilo Oportuno En La Toma De -.126 410 -117 -.114 5627 -644™  -454 .345 -.443 -.198 271 545 474 -.459 232 4.13 1.96

31 Decisiones
32 Estilo Critico 289 159 -241  -,589" 291 -126  -201 -.104 165 .100 -.188 .380 .266 -.500 .340 4.13 1.19
33 Estilo Facilitador 624" =292 -693"  -381 203 -026  -.017  -.160 .093 413 -.175 .039 ,526" -517  -.003 3.93 1.16
36 Estilo Consejero/ Orientador -.494 347 231 338 -.058 133 -.124 181 .037 -459  -115 115 -234  -104 .326 3.27 1.87
37 Estilo Cauteloso 121 =249  -.092 138 582" -156  -397  -.108  -.115 490 475 124 -.033 .015 -390 493 1.44

Media 18.47 2127 1953 2073 17.60 1993 2127 21.00  4.60 4.93 5.13 4.87 4.47 5.07 4.27 4.53

Desviacion estandar 593 3.86 2.26 3.28 3.62 2.63 2.74 293 2.10 1.75 1.06 1.06 1.41 1.98 1.49 1.13

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autocrata, Transaccion, Burdcrata,
Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 19.
Correlacionales Generales de los Estilos de DEG y tipos de liderazgo de Kostick por sexo.

16 17 18 19 20 21 22 23 44 45 46 47 48 49 50 M D.E.
16 Desertor -.260 157 -.606 .502 .036 -478 -.005 -.015 428 -.137 178 =312 336 =371 13.87 4.78
17 Misionero -,689" -.561 -.391 -.306 .625 218 -.399 118 413 119 293 -315 -.285 -.205 22.87 4.67
18 Autocrata -478 -.066 -.042 269 -.648 -235 739 -.127 -.527 339 -.360 .008 440 329 22.27 3.28
19 Transaccion -,738" 158 309 -.251 -282 219 .104 -.128 -.433 -.140 -.340 677 -.273 282 20.00 5.13
20 Burocrata 276 -.344 .089 -.136 -255 -.535 .091 126 313 .017 .016 -232 .653 -.406 18.07 2.89
21 Promotor =318 318 -.185 262 -,730" -.338 -.325 .503 290 -.035 .618 -.462 -.228 -.501 20.73 3.56
27 Autocrata Benevolo 185 -433 .079 .048 -.284 161 -.390 -451 -.021 -221 -.517 .590 -.514 .649 20.53 3.44
23 Ejecutivo -.193 512 -.097 -.089 -.182 -158 7407 312 -.630 .529 .076 -.265 179 .068 20.13 2.13
44 Desarrollador 138 139 -431 -.140 340 -.201 -.261 118 -.228 114 439 -.509 .053 -.244 11.33 2.29
45 Social .103 -619° 452 297 252 -.300 139 -.123 -271 -.495 352 -.207 -.134 -.309 19.27 3.06
46 Promotor 7417 -.383 -.387 -,641" 151 -.359 -229 256 -.102 -.079 .023 -.324 377 -412 12.87 3.18
47 Activo -833" 5627 ,592" 515 -317 245 -.205 355 -.069 156 -733" -.833 -.064 -.548 9.07 3.03
48 Estructurado -.113 -.156 122 242 222 245 219 -,658" 400 -.124 -.116 =272 -.299 .540 13.67 3.58
49 Subordinado -.349 ,590° -.344 222 -.091 .027 -.208 274 144 -,533" -.153 .053 .006 -.407 9.27 1.58
50 Orientacion a la Tarea 227 .206 -.222 -599" 537 383 337 -.105 -.147 -,621" 228 -214 .001 -.109 14.40 3.07

Media 18.47 21.27 19.53 20.73 17.60 19.93 21.27 21.00 14.20 18.47 13.33 8.73 13.13 9.80 12.47

Desviacion estandar 5.93 3.86 2.26 3.28 3.62 2.63 2.74 293 2.68 3.58 2.09 2.40 2.56 1.78 2.80

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos DEG son : Desertor, Misionero, Autocrata, Transaccion, Burécrata,
Promotor, Autdcrata Benévolo, y Ejecutivo.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 20.

Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y necesidades de Kostick por sexo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 24 25 34 35 38 41 42 M D.E.
Influencia 543 294 041 -.084 162 -189 -262 -223 544 397 016 .064 171 -103 -.039 -465 -.182 341 347 0.66
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 295 277 236 330 .049 198 -369 -.191 168  .087 278 -473 -212 -005 -324 -523 -073 342 408 0.51
2 Comportamiento
Inspiracion -.078 331 099 314 739 722 -413  -564 341 074 339  -286 -267 -056 .104 -616 202 636 422 0.50
3 Motivacional
4 Estimulacion Intelectual .376 -159 227 753 155 132 381 285 552 268 100 .135 -.073 -204 -461 -171 -107 -274 320 0.60
Consideracion ,656™ 620" 132 .013 174 502 313 .071 450 178 130 -.083 -.153 -009 -305 -303 -.158 .070 3.48 0.65
5 Individual
Recompensa .396 099 253 467 .064 655 -.096  -.641 206 421 484 -420 -539 -129 390 -506 284 253 4.03 0.60
6 Contingente
Manejo por Excepcion ,824™ 452 .162 420 ,559° 245 =248 -599 -159 -.051 285 =395 -479 290 092  -404 -015 .524 397 0.65
7 Activo
Manejo por Excepcion 317 -.037 -016 233 .146 304 105 544 279 539 -312  .028 042 -324 339 -075 .169 -374 255 0.8l
8 Pasivo
9 No Liderazgo .079 -317 -512 120 -547° 074 -.033 -.024 166 -.129  -.636 311 117 -465 -107 146 216 -320 2.00 097
10 Esfuerzo Extra .091 301 112 382 436 -263 118 244  -294 S0 112 196 201 -426 -.128 -368 .052 -.053 3.67 0.63
11 Efectividad ,665™ -022 150 ,685™ 374 408 517" -050  .008 142 1720 -229  -100 -077 .301 -517 -017 -191 397 0.57
Influencia .015 429 -185 -.026 .198 055 -128 -.145 -.024 395 .069 -456  -135 .057 -170 .026 .087 -251 390 0.51
12 Ideal Atributo
24 Necesidad De Logro =377 246 239 -251  .091 -,692 -105 -008 -300 536" -419 .015 581 243 -425 555 -573  -246 433 1.54
Necesidad De ,653™ 116 -420 219 318 572" 5157 231 140 -212 270 127 -,664™ 224 -311 391 -396 -.094 447 1.88
25 Pertenencia
Necesidad De -.385 044 023 -392 .087 -.174 -400 -400 -439 -107 -.013 249 202 -268 -404 246 -828 .002 527 222
34  Completar Una Tarea.
35 Necesidad De Afecto -.363 -117 230 -.168 -448 -126 -284 -090 -037 -336 -.164 -140 -149 -365 -.025 -336 593 323 500 2.07
Necesidad De -.366 -281 -.080 -,563" -242 -376 -556" 356 -.144 -154 -541"7 -128 185 -374 023 517 -323 -593 487 1.64
38 Socializar
Necesidad De Reglas Y - 111 -.063 121 260  .085 070  -126 -270 .08l 260 .198  -.156  .030 -209 .034 -415 -503 134 460 145
41 Supervision
Necesidad De Ser 119 444 5200 225 387  -212 218 418  -380 ,744™ 081 .115 6477 -449 -133 031 .135 -.043 447 213
42 Apreciado
Media 3.93 377 4.03 340 370 4.08 383 3.05 2.72 353 373 393 313 520 440 433 433 467 393
0.56 038 056 056 0.51 0.55 0.61 0.70 0.95 0.74 049 050 1.30 193 1.68 1.72 1.88 123 1.79

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla.

Desviacion estandar

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 21.

Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 e Intereses de Kostick por sexo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 27 30 39 40 43 M D.E.
Influencia .543 294 .041 -084 162 -.189  -262 -223 544 397 .016 451 -286  .041 .638 227 3.47 0.66
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 295 277 236 .330 .049 198 -.369 -.191 168 .087 278 340 162 -.073 283 468 4.08 0.51
2 Comportamiento
3 Inspiracion Motivacional -.078 331 .099 314 739 722 -413 -.564 341 .074 339 368 218 -.143  .0064 .090 4.22 0.50
4 Estimulacion Intelectual 376 -.159 227 753 155 132 381 285 552 268 .100 -.593 .007 .180 385 .560 3.20 0.60
5 Consideracion Individual 656,620 132 .013 174 .502 313 071 450 178 130 =317 .028 .030 218 517 3.48 0.65
6 Recompensa Contingente .396 .099 253 467 .064 .655 -.096 -.641 206 421 484 =115 179 243 219 -.271 4.03 0.60
7 Manejo por Excepcion Activo  ,824™ 452 162 420,559 245 -.248 -.599 -159  -.051 285 .035 213 060 -249 -.056 397 0.65
8 Manejo por Excepcion Pasivo 317 -.037 -016  .233 146 304 .105 544 279 539 -312 -563  -.055 .199 415 .017 2.55 0.81
9 No Liderazgo 079 -317  -512 120 -,547°  .074 -.033 -.024 Jde6 -.129  -.636  -.130 .01l -444 092 337 2.00 097
10 Esfuerzo Extra .091 301 112 382 436 -.263 118 244 -.294 Sl 112 -.049  -109 -.052 .687 419 3.67 0.63
11 Efectividad 6657 -.022 150 685" 374 408 517" -.050 .008 142 172 =260 (154 325 593 -267 397 0.57
Influencia 015 429 -.185  -.026 .198 .055 -128  -.145 -.024 395 .069 =271 259 426 .045 -.055 3.90 0.51
12 Ideal Atributo
57 Interés En Trabajar Con Detalle  .347  0.000  .394 ,722" 239 289,540 .070 -231 .350 402 -.197 079 -599  -.125  0.000 4.00 1.56
30 Interés Por El Reto 151 -.084 -313 387 .017 468 -120  -.044 323 .110 473 438 -.120 -401  -422  -326 480 1.74
Interés Por Trabajar Bajo -531"  -105 464 -.098  -.107 -166 -400  .141 -,630" 157 -390 -250 209 -,521° 353 .019 4.60 1.45
39 Presion
40 [Interés PorLa Actividad Fisica -.307  .285 A75 0 -308  -233  -107 -006 -,762"°  .025 -426  -.179  .050  -.090 -242  .090 433 4.47 2.20
43 Interés Por El Cambio ,601° 583" 391 325,652 193 621" 559" -.360 5627 228 .149 481 -269  .108  -.338 4.93 1.53
Media 393 3.77 4.03 3.40 3.70 4.08 3.83 3.05 2.72 353 3.73 393 4.00 493 4.67 4.07 4.60

Desviacion estandar 0.56 0.38 0.56 0.56 0.51 0.55 0.61 0.70 0.95 0.74 0.49 0.50 1.46 1.62 1.63 1.62 2.03

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal
Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente, Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo
Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 22.
Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y estilos de Kostick por sexo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 26 28 29 31 32 33 36 37 M DE.
Influencia .543 294 041 -084 162 -189 -262 -223 544 397 016 -.133 -351 -069 -314 -335 -352 514 -379 347 0.66
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 295 277 236 330 .049 198 -369 -.191 .168 .087 278 -236 .100 -247 -156 .099 -.081 .390 -.090 4.08 0.51
2 Comportamiento
3 Inspiracion Motivacional ~ -.078 331 099 314 739 722 -413  -564 341 074 339 -.115 -083 285 -178 .159 -250 -.086 -277 422 0.0
4 Estimulacion Intelectual 376 -.159 227 753 155 132 381 285 552 268 100 -239 379 -342 447 085 -.005 .252 328 3.20 0.60
5 Consideracién Individual ~ ,656™ 620"  .132  .013 174502 313 071 450 178 130 -.179 389 -349 324 419 -002 -.143 .190 348 0.65
6 Recompensa Contingente 396 .099 253 467  .064 655 -096 -641 206 421 484 -555 338 505 256 271 338 -281 -.122 4.03 0.60
Manejo por Excepcion 824" 452 162 420 ,559° 245 -248 =599 -.159 -.051 285 -169 .169 348 -.052 282 232 -343 -022 397 0.65
7 Activo
Manejo por Excepcion 317 -.037 -016 .233 .146 .304 .105 544 279 539 -312 -311 460 -545 466 251 400 -338 .049 255 0.81
8 Pasivo
9 No Liderazgo 079  -317 -512 120 -547° 074 -033 -024 166 -129 -.636 260 .039 -793 .047 .062 -270 316 411 2.00 097
10 Esfuerzo Extra 091  .301 112 382 436 -263 118 244  -294 511 112 -161  .081  -325 251 127 -423 162 -.131 3.67 0.63
11 Efectividad 6657 -022 150 ,685™ 374 408 5177 -.050 .008  .142 172 -472 459 -.079 290 138 425 -141 -241 397 0.57
Influencia 015 429 -185 -026 .198 .055 -.128 -.145 -024 395 .069 -475 475 538 554 320 291 -.347 -.157 390 0.51
12 Ideal Atributo
26 Estilo Organizado 127 209 -125  -235 197 155 140 -389 -160 -357 221 316 =597 -010 -660 -397 -636 392 206 4.73 234
Estilo Emocionalmente 140 -636° -491 212 -383 -087 -.128 .150 557" -080 .250 .118 .012 -049 769 756  .662 -392 366 427 234
28 Contenido
29 Estilo Docil -014 -226 324 266 -218 256 .092 -.058 .111 -097 -065 -254 -392 .044 058 -.134 215 -207 -.016 4.67 1.05
Estilo Oportuno En La -166 -.038 -.022 278 -409 .143 .074 .155 510 .006 -282 -358 -443 -198 271 545 474 -459 232 413 1.96
31 Toma De Decisiones
30 Estilo Critico -161  -379 -681™ -050 -239 .131 -319 -007 387 -209 -.144 -055 .165 .100 -.188 .380 266 -500 340 4.13 1.19
33 Estilo Facilitador 309 -307 -600° -220 .004 -005 -064 .036 ,600" -333 .150 -.177 .093 413 -175 .039 526" -517 -.003 393 1.16
36 Estilo Consejero/ Orientador -.361  .274 225 -547° -264 -248 -105 -497 .045 -504 -389 -217 .037 -459 -115 115 -234 -104 326 327 1.87
37 Estilo Cauteloso 342 -188  -372 233 -044 -106 425 123 319 .091 -.015 .004 -115 .490 475 .124 -033 .015 -390 493 144
Media 393 377 403 340 3770 4.08 383 305 272 353 373 393 460 493 513 487 447 507 427 453

Desviacién estindar 056 038 056 056 051 055 061 070 095 074 049 050 210 175 1.06 106 141 198 149 1.3

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal
Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente, Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo
Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 23.
Correlacionales Generales de los Estilos de MLQ X5 y tipos de liderazgo de Kostick por sexo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 44 45 46 47 48 49 50 M D.E.
Influencia 543 294 041 -084 162 -189 -262 -223 544 397 016 -.028 -057 -155 482 -043 -213 -205 347 0.66
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 295 277 236 330 .049 198 -369 -.191 168 087 278 144 -396 340 171 -.043 -231 -150 4.08 0.51
2 Comportamiento
3 Inspiracion Motivacional -.078 331 099 314 739 722 -413  -564 341 074 339 -349 -380 425 -.022 -.027 375 -061 422 050
4 Estimulacion Intelectual 376 -.159 227 753 155 132 381 285 552 268 .100 586 -.168 127 365 -283 -325 -076 320 0.60
5 Consideracion Individual 656 620" 132 .013 174 502 313 071 450 178 130 160 -204 490 172 -179 -377 -.032 348 0.65
6 Recompensa Contingente 396 099 253 467  .064 655 -.096  -.641 206 421 484 161  -475 520 275 -463 596 -203 4.03 0.60
Manejo por Excepcion 824" 452 162 420 ,559° 245 -248  -599  -159 -051 285 -207 -478 581 -.152 -104 217 132 397 0.65
7 Activo
Manejo por Excepcion 317 -.037 -016 .233 .146 304 .105 .544 279 539 -312 326 224 182 396 -429 -206 -252 255 0.81
8 Pasivo
9 No Liderazgo 079  -317 -512 120 -547° 074 -.033 -.024 166 -129  -636 161 247 -162 -146 278 -327 -174 2.00 0.97
10 Esfuerzo Extra .091 301 112 382 436 -263 118 244 -.294 Sl 112 132 .049 071 473 -180 -.167 -271 3.67 0.63
11 Efectividad 6657 022 150 ,685 374 408 5177 -050  .008 142 172 349 -269 262 586 -.519 -.068 -083 397 0.57
Influencia 015 429 -185 -026 .198 .055 -.128 -.145 -.024 395 .069 339 -212 301 237 -492 437  -.041 390 0.51
12 Ideal Atributo
44 Desarrollador -038 -09 -327 -356 -306 -.085 -077 -.188 ,670" -524" -217 -393 -228 114 439  -509 053 -244 1133 229
45 Social 327 189 063 -073 .199  .l161 202,585 -221 -.038 -.087 .019 -271 -495 352 -207 -.134 -309 19.27 3.06
46 Promotor 11 -408  -423 337 -150 -.166 -.135 478 402 429 181 161 -.102 -.079 023 -324 377 -412 12.87 3.18
47 Activo -568" 121 433 -274 -230 -185 -276 -419 -411 -181 -386 -.136 -069 .156 -,733"" -.833  -064 -548 9.07 3.03
48 Estructurado 453 089 -.041 323 279 246 610" -225 -123 -053 404 148 -400 -.124 -116 -272 -299 540 13.67 3.58
49 Subordinado -.086 -.178 277 338 -.071 201 -.033 -222 123 22099 -259 144 -5337 -.153  .053  .006 -407 927 1.58
50 Orientacion a la Tarea -319 092 -056 -.128 .105 -.155 -359 -270 -216 249 072 410 -.147 -621° 228 -214 .001 -.109 14.40 3.07
Media 393 377 4.03 340 370 4.08 383 3.05 2.72 353 373 393 1420 1847 1333 873 13.13 9.80 1247

Desviacién estandar 056 038 056 056 051 055 061 0.70 0.95 074 049 050 268 358 209 240 256 1.78 2.80

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos MLQ XS5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal
Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente, Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo
Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Tabla 24.
Correlacionales Generales de los Estilos MLQ X5 y DEG por sexo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 16 17 18 19 20 21 22 23 M D.E.
Influencia 543 294 041 -.084 162 -.189 -262 -223 544 397 016 -267 -.181 -399 459 -354 277 -.125 -136 347 0.66
1 Ideal Atributo
Influencia Ideal 295 277 236 330 .049 .198 -369 -.191 .168 .087 278 -416 224 -391 131 -664 460 .168 -160 4.08 0.51
2 Comportamiento
3 Inspiracion Motivacional ~ -.078 331 099 314 739 722 -413 -564 341 074 339 -212 -.086 213 .168 -308 -247 .084 206 422 0.0
4 Estimulacion Intelectual 376 -.159 227 753 155 132 381 285 552 268,100 -.115  .304 -320 0.000 -390 .345 .083 257 320  0.60
5 Consideracién Individual ~— ,656™ ,620° .132  .013 174502 313 071 450 .178 .130 -380 .557 -.190 -011 -550 .191 323 272 348 0.65
6 Recompensa Contingente ~ .396  .099 253 467 .064 655 -.096 -.641 206 421 484 -036 -.190 506 -023 040 -.105 -470 .628 4.03 0.60
Manejo por Excepcion 824™ 452 162 420 559" 245 -248  -599 -.159 -051 285 -190 .191 462 -.117 -424 -104 064 413 397 0.65
7 Activo
Manejo por Excepcion 317 -037 -016 233 .146 .304 .105 544 279 539 -312 360 .021 .088 -282 325 -.007 -265 469 2.55 0.81
8 Pasivo
9 No Liderazgo 079 -317 -512 120 -547° 074 -.033 -.024 166 -.129 -.636 309 -.091 -331 .101 .230 0.000 .102 -.121 2.00 0.97
10 Esfuerzo Extra .091 301 .112 382 436 -263 118 244 -.294 Sl A12 -277  .032  -414 346 -.118 .011 .088 089 3.67 0.63
11 Efectividad 665 -022 150 ,685" 374 408 517" -050 .008 .142 172 -.086  -295 252 .061 .034 -.092 -325 660 397 0.7
Influencia 015 429 -185 -.026 .198 .055 -.128 ~-.145 -024 395 .069 -374 310 .017 -275 .005 .123 -008 .013 390 0.51
12 Ideal Atributo
16 Desertor 358  -.067 -,540" -028 .091 .114 -071 492 451 107 139 364 -260 157 -606 502 .036 -478 -005 13.87 4.78
17 Misionero -,558" 033 211  .030 -.192 -289 -230 -,617° -100 .187 -207 -.102 -689™ =561 -391  -306 .625 218 -399 2287 4.67
18 Autdcrata -321 -093 338 .045 -331 249 -112 .073 -390 -323 -186 -.093 -478 -.066 -.042 269 -648 -235 739 2227 3.28
19 Transaccion 212 131 5517 053 258 -017 .476 -166 -439 -152 .109 -517° -,738" .158 .309 =251 -282 219 .104 20.00 5.13
20 Burdcrata 301 -.085 -399 200 -330 .369 331 349 666" -331 -.126 -.116 276 -344 089 -.136 -255  -535 091 18.07 2.89
o1 Promotor -064 143 002 -370 449 -454 -041 -6717 -516" .093 125 .188 -318 318 -185 262 -730" -338  -325 20.73 3.56
2 Autdcrata Benevolo 360 455 415 -110 572" 484 221 199 -505 -098 285 146 .185 -433 079 .048 -284 .16l -390 20.53 3.44
23 Ejecutivo -,564" -286 055 .088 -490 -489 -480 -070 .225 361 -289 -074 -193 512 -097 -089 -.182 -158 -740" 20.13 2.13
Media 393 377 403 340 370 4.08 3.83 3.05 272 353 373 393 1847 2127 19.53 20.73 17.60 19.93 21.27 21.00

Desviacién estindar 056 038 056 056 051 055 061 0.70 095 074 049 050 593 386 226 328 3.62 263 274 293

Nota: La parte superior derecha son los hombres, las mujeres corresponden a la parte inferior izquierda de la tabla. Los factores de Estilos MLQ X5 son: Influencia Ideal Atributo, Influencia Ideal
Comportamiento, Inspiracion Motivacional, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individual, Recompensa Contingente, Manejo por Excepcion Activo, Manejo por Excepcion Pasivo, No Liderazgo, Esfuerzo
Extra, Efectividad y Satisfaccion.

*La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas). ** La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
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Analisis de t de Student de factores: significancia de estilos de liderazgo.

A continuacidn, se presenta la tabla 25 de la prueba t de Student los estilos de liderazgo MLQ, DEG

y el Test Kostick:
Tabla 25.
Analisis de significancia de Estilos de comportamiento y trabajo (Test Kostick), DEG y MLQ X5.
Gerente Staff Area Comercial
Estilos de liderazgo Media D.E. Media D.E. t p Diferencia de
Medias
Kostick
Necesidad de Logro 3.53 1.80 3.93 1.22 =71 484 -0.40
Necesidad de Pertenencia 4.53 1.95 5.13 1.88 -.85 400 -0.60
Estilo Organizado 5.13 2.23 4.2 2.11 1.17 .249 0.93
Interés en Trabajar en Detalle 3.93 1.66 4.06 1.33 -24 811 -0.13
Estilo Emocionalemente 4.86 2.50 4.33 1.54 .70 488 0.53
Contenido
Estilo Docil 5 1.30 4.8 7 .50 .615 0.20
Interés por el Reto 5.06 1.94 4.66 1.34 .65 518 0.40
Estilo Oportuno En La Toma 4.33 2.02 4.66 1.04 -.56 575 -0.33
De Decisiones
Estilo Critico 4.53 1.30 4.06 1.27 .99 331 0.46
Estilo Facilitador 4.73 1.53 4.26 1.86 74 461 0.46
Necesidad de Completar una 4.60 1.76 5.06 2.21 -.63 .529 -0.46
Tarea
Necesidad de Afecto 5.13 1.06 4.20 242 1.36 183 0.93
Estilo Consejero/Orientador 4.40 1.40 3.13 1.84 2.11 .043* 1.26
Estilo Cauteloso 5.26 1.33 4.20 1.01 2.46 .020% 1.06
Necesidad de Socializar 4.73 1.43 4.46 2.06 41 .685 0.26
Interés por Trabajar Bajo 4.13 1.45 5.13 1.45 -1.87 .071 -1
Presion
Interés por la Actividad Fisica 4.26 1.27 4.26 2.43 0.00 1 0.00
Necesidad de Reglas y 4.66 .89 4.60 1.68 13 .893 0.06
Supervision
Necesidad de Ser Apreciado 3.80 1.37 5.73 1.62 -3.52 .001* -1.93
Interés por el Cambio 3.33 2.12 5.06 1.33 -2.67 012* -1.73
Desarrollador 13.46 3.06 12.06 2.52 1.36 .183 1.40
Social 18.20 3.05 19.53 3.50 -1.11 276 -1.33
Promotor 12.73 291 13.46 2.41 -75 459 -0.73
Activo 8.40 2.22 9.40 3.08 -1.01 318 -1
Estructurado 14.33 2.22 12.46 3.56 1.72 .096 1.86
Subordinado 9.66 1.54 9.40 1.84 43 671 0.26
Orientacion a la Tara 13.20 3.12 13.66 3.06 -41 .683 -0.46
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DEG

Desertor 15.66 5.40 16.66 6.28 -.46 .644 -1
Misionero 20.40 2.69 23.73 4.99 -2.27 .031* -3.33
Autdcrata 22.06 3.10 19.73 2.71 2.19 .037* 2.33
Transaccion 21.93 4.07 18.80 3.93 2.14 041* 3.13
Burdcrata 19.00 2.17 16.66 3.73 2.09 .046* 2.33
Promotor 19.33 3.30 21.33 2.60 -1.83 .077 -2
Autdcrata Benévolo 20.20 2.95 21.60 3.13 -1.25 219 -1.4
Ejecutivo 20.93 2.57 20.20 2.56 78 442 0.73
MLQ X5

Influencia Ideal Atributo 3.56 53 3.83 74 -1.13 267 -0.26
Influencia Ideal 3.76 44 4.08 44 -1.93 .064 -0.31
Comportamiento

Inspiracion Motivacional 4.01 .60 4.23 42 -1.12 267 -0.21
Estimulacion Intelectual 3.18 .53 341 .61 -1.11 276 -0.23
Consideracion Individual 3.35 .57 3.83 .50 -2.44 021* -0.48
Recompensa Contingente 4.06 .60 4.05 54 .08 .937 0.01
Manejo por Excepcion Activo 3.80 .61 4 .64 -.87 .390 -0.20
Manejo por Excepcion Pasivo 2.71 73 2.88 .84 -.57 571 -0.16
No Liderazgo 2.73 1.14 1.98 .70 2.15 .040* 0.75
Esfuerzo Extra 3.24 .62 3.95 .54 -3.32 .003* -0.71
Efectividad 3.80 40 3.90 .65 -.50 618 -0.10
Satisfaccion 3.70 .52 4.13 35 -2.64 013* -0.43

Nota: Los estilos con * son estadisticamente significativos en este analisis.
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Discusion

Kuhn (1995) menciona que el cientifico, investigador y profesional de las ciencias debe
interesarse por comprender los fendmenos que suceden a su alrededor al analizar por si mismo
los aspectos de la naturaleza junto con toda clase de detalles empiricos que son arrojados, y al
mismo tiempo debe construir y resolver con mayor precision una solida red de conceptos,
teorias, instrumentos y metodologias como fuente principal de la resolucion de los enigmas que
investiga. En este mismo sentido Palafox (como se citdé en La Facultad, en el Congreso
Mexicano de Psicologia, 2016) nos habla que la Psicologia en la actualidad pasa por una crisis de
cuestionamiento sobre su cardcter cientifico ya que los estudios arrojan efectos pequefios y no
son replicados, ni se proponen teorias alternativas o se desechan las originales, en resumen se
persigue el nivel de significancia de 0.05 sin cuestionar su sentido, mientras que se confia mas en
la experiencia que en la evidencia y se olvida la conexién necesaria entre la ciencia psicologica y
la practica profesional. Por mencionar un ejemplo relacionado a esta investigacion, McClelland
(1989) dice que han sido numerosos los intentos por construir medidas objetivas del modelo de
rasgos de personalidad y liderazgo, mediante el empleo de distintos cuestionarios, sin embargo
ninguno de ellos ha demostrado ser un indicador consistente en un sentido donde los criterios de
una adecuada medicion queden demostrados. Por su parte Canedo y Meza (2014) nos mencionan
en la Encuesta de Competencias Profesionales 2014 que alrededor del 26 por ciento de las
empresas en México no pueden encontrar jovenes que cumplan con el perfil de competencias que
satisfaga los requisitos del puesto, a pesar de que si se entrevistan a candidatos para dichos
puestos.

Al analizar en este trabajo de investigacion los 3 instrumentos de modelos de liderazgo como
una propuesta para encontrar informacion mas adecuada para el proceso de seleccion de los
puestos de gerente y area comercial, se encuentra en los resultados del analisis de t de Student
que las aproximaciones tedricas aportan cuatro factores significativos por modelo tedrico que
explican el liderazgo, y pueden ser utlizados como informacion para seleccion de personal en
funcion de los puestos de gerente staff y area comercial (vendedores) planteados. Sin embargo,
considerando el andlisis previo de confiabilidad, el nimero de estilos de liderazgo en cada
modelo tedrico y sus instrumentos respectivos, es el Liderazgo Situacional junto con su
instrumento Diagndstico de Evaluacion Gerencial, la aproximacion tedrica que proporciona

informacion mas adecuada para los procesos de seleccion de personal. El liderazgo
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transformacional a pesar de tener 4 factores que son significativos, representa solo un tercio de la
explicacion y aporte tedrico dentro de los niveles aceptados de confiabilidad de este modelo,
mientras que la aproximacion teoérica de rasgos de personalidad y liderazgo que cuenta con 27
estilos, de los que solo una sexta parte son diferentes significativamente y proporcionan
informacion que ayuda para la seleccion de gerentes staff y vendedores.

En los resultados correlacionales generales se puede observar que los estilos entre cada
instrumento presentan 3 fendomenos de gran importancia que pueden ser sefalados. En primer
lugar estan los estilos que se relacionan positivamente para obtener informacion adecuada para
un proceso de seleccion en los puestos de gerente y vendedor. Tal es el caso del estilo
emocionalmente contenido que al relacionarse con estilo oportuno en la toma de decisiones y
estilo facilitador, o el estilo ejecutivo con la necesidad de pertenencia y la necesidad de afecto,
se refiere a una persona que puede mantener la calma ante un evento en el que se necesita hacer
una eleccion que puede tener gran importancia si se esta coordinando o gerenciando a un equipo
de trabajo; o se esta realizando alguna venta con otra organizacion o cliente trascendental donde
es necesario tener la iniciativa constante para motivar a un cliente pero sin buscar un
reconocimiento o aceptacion afectiva que va inecesariamente mas alla del trato cordial, ético y
profesional. En estilos que se relacionan negativamente como activo con subordinado,
inspiracion motivacional con no liderazgo o efectividad con necesidad de socializar, esta
informacion puede ser Util si se quiere reclutar y seleccionar una persona que prefiera actividades
que exijan un desgaste mental y emocional, que trabaje con un equipo enfrentando desafios y al
mismo tiempo los inspire con un alto nivel de motivacion, donde comunique optimismo acerca
de los objetivos del futuro. Estas tareas y demandas pueden referirse al perfil que tiene un
gerente o un vendedor. Cabe mencionar que a pesar de una exahustiva busqueda en la literatura,
no se encontraron investigaciones ni analisis de las funciones, tareas y demandas que
desempefian los puestos de trabajo antes mencionados a pesar de encontrar una alta demanda en
fuentes de empleo y bolsas de trabajo; sin embargo estas caracteristicas pueden cotejarse con las
mismas bolsas de trabajo a partir de los anuncios, perfiles y caracteristicas que solicitan los
reclutadores de las empresas a través de estos medios. Por lo cual se recomienda para futuras
investigaciones, realizar analisis de estos puestos y perfiles, para defnir aun mas los aportes que

el liderazgo puede sumar para mejorar los procesos de seleccion de personal.
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Un segundo fendmeno observable en los resultados son los estilos que se presentan y
correlacionan revelando comportamientos que no son necesarios en el perfil de un candidato en
el area gerencial o comercial, pero que son utiles si se quiere seleccionar a gerentes o vendedores
entre un grupo previamente reclutado donde se tiene algunas dudas de como determinada terna
de candidatos pueden responder, y que comportamientos pueden tener para las actividades y
situaciones que demanda el puesto. Un ejemplo son los estilos no liderazgo con desarrollador e
interés por trabajar bajo presion, desertor con transaccién, recompensa contingente con
necesidad de logro y burdcrata con necesidad de completar una tarea. En el caso de esta
investigacion, estos estilos se refieren a personas que no estan interesadas en ser lideres ni
motivar a un equipo de trabajo, tampoco les importa apoyar a sus compafieros o subordinados,
son personas que no son competitivas ni les interesa alcanzar metas, por lo que en ocasiones
pueden ser rigidos y apegarse a los reglamentos y normas para justificar cuando no alcanzan los
objetivos planteados para su puesto de trabajo. Esta informacion aunque de inicio puede parecer
negativa, es muy Util en un proceso de seleccion donde una persona después de ser entrevistada
genera dudas al personal de recursos humanos que estad en busca de un candidato, estos se
pueden apoyar en informacion como la que se presenta para hacer una seleccion con un punto de
vista mas objetivo apoyado en resultados psicométricos que describen el comportamiento de

liderazgo de la persona en cuestion.

En el presente trabajo, en el caso de las correlaciones donde se segmentan las tablas de
resultados por sexo, se presentan de esta manera ya que en ocasiones en el proceso de seleccion
de gerentes o vendedores, los reclutadores publican vacantes en bolsas de trabajo describiendo
una preferencia por hombres o mujeres sin demostrar un fundamento teoérico o comprobable para
seleccionar a un candidato en base al sexo. Con los resultados de este trabajo se demuestra como
es que tanto hombres como mujeres presentan estilos de liderazgo utiles para el proceso de
seleccion sin importar el sexo. En la muestra de hombres en esta investigacion, también existe
relacion entre estilos que pueden ayudar a identificar y facilitar el proceso de seleccion en los
que se busca un gerente o vendedor que motive para generar mayor interés y aumentar los
esfuerzos, asi como pedir lo que quiere conseguir sin generar resentimientos en sus compafieros,
pares, subordinados o jefes, manteniendo un estilo apegado a normas y reglas con lo que

monitorea activamente el desempefio de otros y busca desviaciones y fallas que pueden ser
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corregidas para mejorar la dinamica de trabajo. Tambien se puede encontrar en los resultados
como estos lideres en areas de gerencia y ventas tienen confianza implicita en la gente y se
preocupan por el desarrollo de los individuos, generando dindmicas nuevas para cambiar los
sistemas que son obsoletos para el desempefio del trabajo de todo su equipo, mantienen un estado
de animo calmado y son emocionalmente contenidos ante situaciones estresantes, y saben
recompensar el trabajo de otros a partir del monitoreo y mejoras del desempeno que tienen del
personal a su cargo.

En el caso de estilos en hombres donde tienen una necesidad de terminar el trabajo sin
importarles la supervision o el apego a reglas cuando estdn en actividades que demandan estar
bajo presion, ser una persona activa y con iniciativa, e interesarse en trabajar con detalles
especificos de objetivos a conseguir en el area, se encuentra que los gerentes y vendedores de
esta muestra denotan comportamientos ddciles y sociales pero descuidan conseguir el objetivo de
sus actividades como puede ser llegar a la cuota de ventas del mes, o la gestion y desarrollo de su
personal. La explicacion teodrica de rasgos de personalidad o de liderazgo transformacional indica
la ausencia de liderazgo ante las caracteristicas mencionadas anteriormente. En cambio en los
estilos de liderazgo situacional, indican que los comportamientos que presentan estos vendedores
y gerentes, simplemente no son adecuados a la situacion que se enfrentan, esto puede deberse a
factores como el poco tiempo de experiencia que tienen en el puesto, el nimero de personas a su
cargo rebasa la capacidad de atencion y respuesta de la persona en cuestion, o que falta mayor
entrenamiento o capacitacion para desempefiar una actividad especifica, por lo que el
aprendizaje, desarrollo, aplicacion y cambio de estilo gerencial que ofrece la teoria de Reddin,

puede ser una explicacion y solucion viable para estas situaciones.

En el caso de las mujeres contrastan los resultados previos de los hombres en gerencia y
ventas, ya que los estilos que presentan son muy favorables para el caso de la gerencia de
personal, en caracteristicas y comportamientos como apegarse a normas y reglas para enfrentar
los desafios, manteniendo altos estandares de desempeiio, tomando riesgos e interesandose en el
cambio cuando es oportuno, solicitando ideas a los seguidores o subordinados pero considerando
las caracteristicas y aportes que cada persona puede hacer, sin exigir ni generar resentimientos en
el equipo y obteniendo efectividad y resultados aprovechando todos lo recursos a su disposicion.

Algunos estilos como orientarse en exceso a hacia la tarea, o buscar més el logro personal, la
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necesidad de ser apreciado o ser muy facilitador de actividades con los subordinados se hacen
presentes en algunas relaciones de los estilos. De nueva cuenta, las teorias de rasgos y liderazgo
transformacional explicarian estos estilos con una ausenscia de liderazgo sin considerar otras
variables; por otro parte el liderazgo situacional puede explicar la presencia de estos estilos a
partir de factores de tiempo en el puesto de trabajo, la experiencia en otras areas o trabajos
anteriores, el nimero de personas a su cargo, o el nimero de actividades y la demanda que

representan para la gerente o vendedora en cuestion.

En la prueba t de Student los estilos significativos que son Consejero/Orientador, Cauteloso,
Interés en trabajar bajo presion, Necesidad de ser Apreciado, Interés por el cambio, Misionero,
Autécrata, Transaccion, Burocrata, Consideracion Individual, No Liderazgo, Esfuerzo Extra y
Satisfaccion, indican que hay diferencias significativas en los grupos de gerentes y vendedores
en donde podemos obtener informacion adecuada y 1til para saber si la persona que es evaluada
en un proceso de seleccion le interesan actividades y dinamicas como apoyar y cooperar con los
miembros de su equipo de trabajo, lograr la armonia en el grupo, evitar y minimizar problemas
inmediatos, controlar situaciones usando reglas y observando detalles, mantener una
organizacion o sistema en marcha mientras confia implicitamente en la gente y se siente
satisfecho al realizar estas acciones. Estos estilos se pueden observar con mayor presencia en las
medias de los gerentes de esta investigacion. Al mismo tiempo este analisis nos permite saber
como es que las caracteristicas de los vendedores y mayormente en los gerentes, se presentan en
las actividades donde la presion los influye, evitan el conflicto, necesitan el aprecio y
reconocimiento de otros, se preocupan menos por apegarse a normas o al control cuando se
sienten amenazados o cuando las tareas no se realizan de acuerdo a su criterio y por lo tanto

muestran interés en nuevas actividades.

El tercer fendémeno que se puede observar en esta investigacion son las inconsistencias
tedricas presentes en mayor numero en el andlisis correlacional entre los instrumentos de la
explicacion teodrica de los estilos de rasgos de personalidad y liderazgo, y el liderazgo
transformacional. Un ejemplo de este fendmeno es la correlacion negativa que hay entre el estilo
No Liderazgo y Necesidad de Completar una Tarea (Ver Tabla 11), ya que tedricamente una

persona que tiene como puesto de trabajo ser gerente o vendedor y que tiene ausencia de
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liderazgo, podria no dirigir ni motivar un grupo y cumplir las metas de su trabajo como
subordinado en la teoria situacional; sin embargo el resultado y la teoria de liderazgo y rasgos de
personalidad, y de liderazgo transformacional no explica o justifica la presencia de estos estilos
que nos indican que las personas de esta muestra ademas de presentar el No Liderazgo, no estan
motivados ni cumplen sus objetivos por lo que no se explica que los motiva o impulsa a
comportarse de esta manera. Otro ejemplo con el estilo No Liderazgo y el Interés por trabajar
Bajo Presion (Ver tabla 12) ocurre cuando los gerentes y vendedores, que presentan el primer
estilo referido, no estdn interesados en trabajar bajo presion, en areas que tienen contextos
cambiantes, dindmicos y, con objetivos demandantes en corto y mediano plazo, por lo que surge
la pregunta de ;jen que estan interesados?. La teoria de rasgos ni la transformacional lo explican.
Solo son no lideres sin interés en dirigir grupos, sin ninguna otra variable interna o externa que lo
defina. En el caso del liderazgo situacional tal vez se podria encontrar alguna explicacion en una
variable del contexto, como puede ser el giro de la empresa, el tamafo del area, el numero de
personas a cargo del gerente o vendedor, o el tiempo que tiene la persona en el puesto indicado, y
que el estilo gerencial que utiliza no es apropiado para el escenario en el que trabaja. Una critica
mas a la inconsistencia tedrica de los modelos de rasgos de personalidad y transformacional para
evaluar el liderazgo se puede observar en las correlaciones entre la Necesidad de Completar una
Tarea y la Necesidad de Reglas y Supervision (ver tabla 20); el Interés por Trabajar Bajo Presion
y No Liderazgo (ver tabla 21) ; y el estilo Efectividad de MLQ X5 con estilo Subordinado de
Kostick (ver tabla 23), respectivamente. En el primer caso los gerentes y vendedores hombres
que tienen necesidad de completar una tarea, no necesariamente tienen la necesidad de seguir
reglas y supervision. Lo cual nos indica que dan prioridad a obtener el resultado del trabajo sin
importar como conseguirlo o pueden salirse de las reglas un momento para obtener el resultado
del trabajo. La pregunta que el modelo de rasgos no explica es jobtener resultados sin seguir
reglas es util en sus actividades del puesto?, o como Reddin explicaria conceptualmente, ;los
gerentes y vendedores demuestran efectividad para las actividades y tareas de su puesto?. En el
segundo caso que se encuentra en la muestra de mujeres, las gerentes y vendedoras que les
interesa trabajar bajo presion son no lideres de acuerdo a ambos modelos, sin embargo no se
especifica porque no son lideres, més alla de la ausencia de liderazgo que indica el factor de
liderazgo transformacional. En cambio en el modelo de liderazgo situacional, este fendmeno

puede ser explicado si las actividades que realizan son muy demandantes de tiempo o de
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movimiento, lo cual no permite que puedan supervisar o dirigir a un grupo, y por tanto ejercer
liderazgo. Finalmente en el ultimo caso, los gerentes y vendedores hombres son efectivos (como
se citd en el Estilo Efectividad de lider transformacional), pero no necesariamente son
estructurados o tienen el trabajo prescrito. Como resultado no se fijan en todos los detalles ni
tienen mucha planificacion, y es posible que aprendan de ensayo y error. Ni la teoria de rasgos
explica como es que los lideres pueden mejorar su trabajo si es que alguna de las demandas de su
trabajo es mantener una estructura o método en sus actividades, ni la teoria transformacional
indica metodologicamente como las personas de esta muestra podrian desarrollar su estilo de
lider transformacional. En cambio los estilos gerenciales describen los comportamientos que
podrian ser apropiados para la situacion y que los llevarian a ser vendedores o gerentes efectivos,
de acuerdo al concepto de Reddin (1989), o incluso podria llevar al personal a un nivel de
management que les permita ser ademas de lideres, managers.

A causa de todos los resultados encontrados y demostrando que la teoria de Liderazgo
Situacional y su instrumento Diagnodstico de Efectividad Gerencial arrojan la informacion mas
adecuada para los procesos de seleccion de vendedores y gerentes staff, se recomienda en
investigaciones posteriores ampliar los estudios en muestras con mas participantes de las areas y
puestos de trabajo estudiados en esta investigacion y en otros puestos de trabajo donde se puede

hacer presente el liderazgo.
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Discusion General

El pobre conocimiento de los mexicanos sobre la ciencia y la investigacion en materia de las
ciencias sociales y como consecuencia en su aplicaciéon en la psicologia del trabajo y las
organizaciones guarda una estrecha problematica con el progreso social, de acuerdo a la
Encuesta Nacional de Ciencia y Tecnologia de 2015, elaborada por la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM). De acuerdo con este trabajo 5.2 en una escala de 10, es el
nimero de mexicanos que califican de manera pobre el conocimiento en la ciencia por lo que el
saber empirico predomina atn en la sociedad mexicana. Paralelamente y como se demuestra en
esta investigacion el liderazgo es un concepto muy amplio, que puede incluir tanto los contextos
formales como informales (Sanchez y Rodriguez, 2009), ya que en el dmbito organizacional,
industrial, educativo, militar y en los movimientos sociales, el liderazgo desempefia un papel
critico, si no el mas critico, y por lo tanto un tema importante para el estudio y la investigacion

(Bass, 2008).

Barros (2016) comenta que este concepto esta en condiciones de aceptar los retos sociales y
organizacionales, de adaptar todos los elementos que lo rodean y conformar a las nuevas
exigencias del cambio continuo para ayudar a las organizaciones a adecuar y crear nuevos
mundos, nuevas rutas y nuevos pensamientos que se adapten a la situaciones que demanda la
globalizacién en la sociedad. Como resultado de este fenomeno, el estudiante y profesional de
investigacion que quiere resolver o ha resuelto problemas de su entorno, tan solo podré lograr
mas facilidad y enriquecimiento en su aporte a una mejor sociedad si resuelve mas problemas
aln, pero al principio y durante cierto tiempo, resolver problemas es aprender cosas consecutivas
acerca de la naturaleza, a falta de las leyes y teorias que posteriormente el profesional de
investigacion desarrollard y comprobara en su realidad social, convirtiendo lo que en incio era
contenido empirico a un mayor valor metodico y cientifico (Kuhn, 1995). Sandoval (como se
cit6 en Segundo Foro de Psicologia del Trabajo, 2016) menciona las consecuencias de los
manejos difusos del lenguaje psicologico sefialando que los factores psicosociales en el trabajo,
de acuerdo a la Organizacion Internacional del Trabajo y la Organizacion Mundial de la Salud,
refieren interacciones en el ambiente laboral mediadas por variables como las percepciones,
experiencias y cultura del trabajador, resultando con impacto en las empresas y organizaciones

donde laboran.
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Ademas del presente trabajo de evaluacion de liderazgo para los procesos de seleccion de
personal, otras investigaciones que pueden servir para guidr al profesional en ciencias sociales,
en psicologia o en el area de las organizaciones, reclutamiento y seleccion de personal, son los
realizados por Judge, Piccolo, & Ilies (2004) o Torres (2015) que proporcionan dos direcciones
generales para fortalecer los trabajos y desarrollo de marcos conceptuales y metodologicos en la
validacion de instrumentos y aproximaciones tedricas del liderazgo. Primero se resalta la
importancia de desarrollar investigacion mas reciente del tema, especificamente la relacion del
comportamiento organizacional en general y los estilos de liderazgo; ademés de construir la
validez de las medidas considerando otras variables no relacionadas con el liderazgo que pueden
ser determinantes, tales como la satisfaccion, el clima organizacional o la cultura y contexto

donde el liderazgo se desenvuelve y aplica.

Una de las mas importantes propuestas de intervencion en las organizaciones y procesos de
seleccion que realiza el personal de recursos humanos, que ademas muestra la situacion como la
variable moderadora para la efectividad en el ejercicio de liderazgo es la Teoria Tridimensional o
3D a partir de los trabajos de Reddin, entendiendo el liderazgo situacional como la combinacion
de la orientacion hacia la tarea y la orientacion hacia la relacion donde no existe un estilo dptimo
para cualquier situacion, sino que la efectividad depende del grado de ajuste entre el estilo y
ciertas variables situacionales. Sdnchez y Rodriguez (2009) destacan como fortalezas de la teoria
de liderazgo situacional la capacidad de explicar y comprobar el liderazgo y su efectividad a
través de la relacion entre las variables estudiadas bajo este enfoque; la aplicacién sobre la
naturaleza situacional del liderazgo en la teoria 3D, haciendo énfasis en la flexibilidad de estilos
gerenciales que puede utilizar una persona que ocupa un puesto de trabajo para modificar su
comportamiento e influir en el comportamiento de otros, atendiendo las necesidades de la

situacion, las necesidades de los lideres y las de los subordinados.

Drucker (como se citd en 40 afios de la teoria de liderazgo situacional, 2009) realizé un
sefalamiento visionario a la época que vivimos actualmente donde el mundo globalizado con
muchos y muy rapidos cambios solo tendra como sobrevivientes a las organizaciones —sean
empresas, universidades, hospitales o sociedad- que se posicionen como organizaciones lideres

en el cambio. Las empresas han centrado su atencion en el liderazgo como una ventaja
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competitiva, por lo que de acuerdo a investigaciones como la de Cuadra y Veloso (2007) o la de
Oliva y Molina (2016), el liderazgo ejerce una influencia positiva y significativa en variables
como satisfaccion y clima laboral. Por lo que una sugerencia para futuras investigaciones es
buscar la relacién entre los procesos de reclutamiento y seleccion con las variables antes
mencionadas, esto con el objetivo de construir un modelo de prevencion ante fenomenos como la
rotacion negativa de personal, los procesos de reclutamiento y seleccion empiricos y poco

metddicos por mencionar algunos.
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Conclusiones

Como se puede observar en la investigacion realizada, en los resultados se encuentra que los
instrumentos de liderazgo en los procesos de seleccion, permiten evaluar a gerentes y vendedores
que independientemente de su tendencia a relacionarse con las personas, o su tendencia a las
tareas, consigan los objetivos que estos puestos les demandan, es decir, tengan efectividad. Y una
variable que puede ayudar a determinar si la persona que se quiere seleccionar de una terna de
candidatos o que es necesaria promover en una organizacion para que dirija un equipo de trabajo
es la mas adecuada, es la variable de la situacion. Es importante no perder de vista ni dejar de
estudiar el liderazgo y la situacion dentro de un marco metodoldgico y cientifico que puede
brindar soluciones ante la situacion social, politica y econémica que el pais vive, ya que sin
lideres que guien a las personas por el camino que una organizacion busca recorrer, el desarrollo
social puede ser mas complicado en ausencia de un lider, o puede ser mds dindmico y 1til con la
guia e influencia de la persona adecuada al contexto. Un apunte final al contexto de la presente
investigacion es que en la actualidad existen modelos de liderazgo como los descritos
anteriormente, y existen en la literatura estudios de contexto mexicano, especificamente de
cultura mexicana y los comportamientos que presentan los y las mexicanas; sin embargo no
existe ninguna investigacion de liderazgo mexicano o algin modelo que explique los estilos de
liderazgo mexicanos. Por lo que una sugerencia para futuras investigaciones es desarrollar un
modelo que pueda evaluar el liderazgo dentro del contexto de nuestro pais, ya que en la variedad
de factores que permean la situacion y el liderazgo, la cultura probablemente tiene una
importancia no estudiada en el area social y organizacional, especificamente en management,
reclutamiento y seleccion de personal; ademéas de como se presenta y desarrolla para las
investigaciones que pueden aportar mayor conocimiento y orientacion cientifica a las

organizaciones.
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