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Abstracto

En un momento en que las organizaciones no gubernamentales desempenan un
rol fundamental para el desarrollo social, el presente trabajo explora el estilo de
liderazgo aplicado en asociaciones civiles constituidas para fines socioeducativos en
la Ciudad de México y que operaban durante la década de 2000, con base en el modelo
de liderazgo transformacional de Bernard Bass y tomando como referencia un estudio
realizado en comunidades espanolas, en el que se midié su efecto en las variables
esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion con la colaboracién, satisfaccion con la direccion
e influencia directiva. El valor del estudio radica en ofrecer los resultados de la
aplicacion del instrumento MLQ a 260 participantes de 10 asociaciones y su relacion
con los resultados obtenidos, con lo que se demostré que dicha correlacion para el
estilo transformacional es significativa y directamente proporcional, asimismo para el
estilo transaccional, el primero con valores mas altos; con esto se contribuye al estudio
de liderazgo en las organizaciones sin fines de lucro, campo de estudio que amerita

ser mas atendido.

Palabras clave: asociaciones civiles, liderazgo, liderazgo transformacional,

eficacia, satisfaccion.
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Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines
socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

Introduccion

Dentro de los temas que ha tenido mayor atractivo en el estudio del
comportamiento humano se encuentra el liderazgo, por lo que se han desarrollado
muchas y variadas teorias y modelos sobre el liderazgo a lo largo del tiempo, con
distintos enfoques conocidos como de los Rasgos, del Comportamiento,
Situacionales —Contingentes-, mas recientemente el Transformacional, y otros
tantos que han sido incluidos en una larga lista. Sin embargo, el campo de a explorar
que ofrece este tdpico aun es inmenso, pues basta decir que tratar con individuos
con distintos rasgos y comportamientos, inmersos en diferentes situaciones y con
diversas actitudes, se hace “infinita” la gama de estilos que pueden originarse de la
conjugacion de tales factores, de lo que surge una pregunta ¢, sera posible que haya
un estilo de liderazgo recomendado para un tipo especifico de organizaciones
porque sea mas adecuado para las mismas? Y de haberlo, entonces sera
importante mostrar la relacion entre este estilo de liderazgo y los resultados de la

organizacion.

Aunque hay una gran cantidad de investigaciones realizadas que concluyen
que es un elemento determinante en el desempeno de una organizacion, sin
embargo, la cantidad de estudios enfocados en las asociaciones civiles son
relativamente pocos, en contraste con la gran cantidad de investigaciones que se
disponen para organismos de gobierno y sociedades con fines de lucro, es decir, no
se le ha dado la suficiente atencion al estudio de las asociaciones civiles —a su
figura, importancia, impacto, trascendencia y futuro—, sin que esto signifique que el
liderazgo en una asociacién civil tenga menos trascendencia que el ejercido en otro
tipo de organizaciones, ya que no se trata unicamente de la vida de una asociacion,
sino del impacto de éstas en medio de la sociedad, mismo que ha adquirido
relevancia tanto a nivel nacional como mundial. Existen en nuestro pais una gran
diversidad de asociaciones civiles que persiguen diversos fines: educativos,
culturales, deportivos, cientificos, politicos, recreativos, artisticos, espirituales y

sociales. Solamente en la Ciudad de México existian cerca de 800 asociaciones
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civiles en 1994 (Cué Vega, 1994), pero segun el censo econdmico de 2014, el INEGI
reporta que en México —2013— existian 7 902 instituciones sin fines de lucro,
dedicadas a causas de interés social, y la Ciudad de México tenia la mayor cantidad:
864.1

Como ya se dijo, las asociaciones civiles son de especial interés en la
actualidad, ya que ofrecen a sus integrantes la posibilidad de intervenir de manera
activa en los asuntos de interés social, y directamente en la comunidad a la cual se
orientan, lo que las constituye como organizaciones que requieren contar con
esquemas de liderazgo que impulsen a los individuos a actuar movidos por intereses
mas elevados que los meramente econdmicos o de intercambio. Y en este punto, el
lider constituye un elemento primordial para motivar, inspirar y llevar a sus
seguidores a puntos mas altos en sus aspiraciones, desempefo, logro y
satisfaccion. Es asi que dirigir la mirada hacia el liderazgo transformacional tiene
como intencion apreciar esta teoria como una que ofrece afinidad y oportunidades
a los lideres de las asociaciones civiles —esto desde la perspectiva del autor—
apoyado en evidencias empiricas, dado que parece ofrecer medios que apoyan el
desarrollo de las personas como individuos y como parte de una sociedad a la cual

pretenden servir.

Como muestra de una aspiracion permanente de quienes desarrollan estudios
sobre este campo del conocimiento —liderazgo—, se pretende con esta investigacion
exploratoria aportar mayores fundamentos para quienes participan en la toma de
decisiones que afectan el desempefio de estos organismos vivos llamados
asociaciones civiles, con la intencién de contribuir a su permanencia, crecimiento y
desarrollo mediante la aplicacion efectiva del estilo de liderazgo transformacional.
Con esto no se pretende afirmar que las organizaciones que siguen una direccién
tipo transaccional no tengan resultados favorables, sino que se propone demostrar

que aplicar el liderazgo transformacional les viene mejor a las asociaciones civiles,

INEGI. Censos econémicos 2014. Recuperado el 14 de diciembre de 2017 de
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/Proyectos/ce/ce2014/doc/infografias/inf_asciv_ce14.pdf
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porque liderar a las personar dandoles un trato individualizado e inspirandolas con
una visién para lo que se esta haciendo, es mas transformador y arroja mejores

resultados que simplemente hacer transacciones por beneficios.

El presente esfuerzo de investigacion se enfoca en asociaciones civiles con
fines socioeducativos, cuyo objeto social estd establecido para otorgar ayuda
material, intelectual, psicolégica, emocional o espiritual, por el aprecio e importancia
que para una sociedad le significa, ademas que son del tipo con las que el tesista

ha tenido contacto por mas de dos décadas.

Por encima del interés particular esta el interés general y, con esta premisa,
busco que este esfuerzo represente un apoyo Uutil para las asociaciones, que
comparten esta vision, es decir, que resulte ser una contribucién para quienes
reciben directamente los efectos —para bien o para mal, lamentablemente, esto
ultimo— del desempefio de los lideres de sus asociaciones, ya sea siendo asociados,

simpatizantes o beneficiarios de ellas.

A partir de las particulares caracteristicas de la dinamica laboral y participativa
dentro de las asociaciones civiles, resulta de utilidad para el presente estudio
basarse en el modelo que Bernard Bass desarroll6 sobre el liderazgo, sin dejar de
tener siempre presente el entorno y los rasgos culturales de donde se encuentran

este tipo de organizaciones.

Inicialmente, a través del capitulo 1 dedicado al Marco tedrico se dara a
conocer el contexto en el que se desenvuelven las asociaciones civiles que sirven
como objeto de estudio del presente trabajo, a la par definir los principales
conceptos que se utilizaran y que resultaran sustanciales para su comprension, y
subsecuentemente dar paso a una breve revision de los aspectos primordiales de

las teorias del liderazgo, con énfasis en el estilo transformacional.

En el capitulo siguiente (2) se aborda lo relativo a la Metodologia de
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investigacion, con el Disefio de investigacion que indica el tipo de estudio,
muestreo, marco conceptual, el modelo de Bernard Bass, el papel de las
asociaciones civiles, el Planteamiento del Problema, la Justificacion del estudio, la
Viabilidad del estudio, las Preguntas de Investigacion, los Objetivos de la
investigacion, asi como la Hipotesis, el Instrumento utilizado, lo referente a la

Validez del constructo, su Confiablidad y la obtencién de datos.

Otro capitulo mas (3) esta dedicado a la Presentaciéon de resultados, en
donde se destacan los Datos descriptivos, la Correlacion entre estilos de liderazgo

y las variables de resultado, su Analisis y Discusion.

Y, posteriormente se exponen en el capitulo (4) las Conclusiones y

Recomendaciones, producto del trabajo realizado.

Finalmente, se dan a conocer las Referencias para cualquier indagacion
posterior, y en el apartado de Anexos se integra el instrumento y la carta dirigida a
la Direccion de las asociaciones que participaron en el estudio para la recoleccion

de datos y el resultado del analisis de componentes principales, entre otros.
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CAPITULO 1. Marco tedrico

A continuacién, se establece el marco tedrico sobre las asociaciones civiles y

el liderazgo a considerar para el presente trabajo de investigacion.

1.1. Organizaciones y asociaciones civiles

Se podria iniciar con alusiones a las organizaciones y asociaciones civiles,

pero faltaria definirlas, este es el punto de partida.

1.1.1. Definicion

Ahora es turno de definir los principales conceptos que sirven de base para el

presente estudio.

e Organizaciones

¢En qué se distinguen las organizaciones de otras colectividades sociales?
Scott (2002) observo que la mayoria de los analistas conciben a las organizaciones
como estructuras sociales creadas por individuos para apoyar la busqueda
colaboradora de objetivos especificos. Parsons y Bales (1956) distinguieron a las
organizaciones de las demas colectividades sociales por medio de la observacion
que de aquéllas tienen cierto proposito o meta. Donalson (1995) afirmé que las

organizaciones se crean y sostienen para alcanzar ciertos objetivos.
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De acuerdo con Robbins (2004 ) organizacion, es una unidad social coordinada
deliberadamente y compuesta por dos o mas personas, que funciona de manera
mas o menos continua para alcanzar una meta o metas comunes. De acuerdo con
esta definicién, las empresas manufactureras y de servicio son organizaciones,

como lo son las escuelas, hospitales, iglesias, etc.

De modo que la definicion que se tiene presente al momento de este estudio
es la de las organizaciones como una unidad social coordinada y compuesta
por dos o mas personas, que funciona de manera continua para alcanzar metas

comunes.

El campo de los estudios sobre organizacion, desarrollado con la intencion de
comprender este tipo de entidades sociales, presentes en todos los ambitos de la
vida, conlleva un enfoque interdisciplinario en: a) el efecto de las organizaciones
sociales en el comportamiento de los individuos que las forman; b) los efectos de
las caracteristicas y los actos individuales en la organizacién, con énfasis especial
en la eficacia, e incluso, la posibilidad de la influencia de los individuos poderosos
(mediante el liderazgo) en los sistemas organizacionales; c) el desempefio, éxito y
supervivencia de las organizaciones; d) los efectos reciprocos de los entornos,
incluidos los ambientales de recursos y tareas, politicos y culturales, en las
organizaciones y viceversa, y e) las inquietudes respecto de la epistemologia y los

meétodos que fijan la investigacion de cada uno de estos temas.

Como Pfeffer (1978) lo precis6 acertadamente: “Vivimos en un mundo de
organizaciones. Practicamente todos nosotros nacemos en una organizacion —un
hospital- y una dependencia gubernamental ratifica nuestra existencia, expidiendo
un acta que certifica nuestro nacimiento... Al morir, otra burocracia publica expedira
un certificado de defuncion... Las organizaciones abundan a nuestro alrededor. Sin
embargo, debido a su ubicuidad, desaparecen en el trasfondo y necesitamos que

nos recuerden su impacto”.
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e Asociaciones civiles

Para este estudio, se asume que una asociacién civil es un tipo de
organizacion, conformada por un grupo de personas que se reunen con las
formalidades juridicas necesarias para llevar a cabo un fin u objeto social, con
la caracteristica distintiva de que no tiene un caracter preponderantemente

econdémico ni transitorio.

El concepto anterior deriva de lo que disponen los articulos 25, fr. VI 'y 2670
del Codigo Civil Federal (2018). De acuerdo con el mismo tenemos que se crea una
persona moral; es decir, un ente juridico distinto de todos y cada uno de sus
integrantes, con sus propios derechos y obligaciones. Su constitucion deriva del
acuerdo de sus integrantes, por lo que constituye un acto juridico para cuya
existencia y validez es necesario reunir los elementos y requisitos que para todo

acto juridico dispone la ley.

La reunion de los integrantes en la asociacion no debe ser enteramente
transitoria; es decir, debe tener permanencia o duracién, ya que de otro modo no
puede ser considerada como una asociacién y tendra simplemente el caracter
juridico de reunién. La ley no limita el tiempo de duracién de la misma, por lo que
sera decision de sus miembros la fijacion del tiempo correspondiente. La duracién
puede ser referida no solamente a un tiempo, sino a una serie de actos, cumplidos

los cuales la asociacion se extinguira

Entonces, el fin a realizar (lo que constituye el objeto de la asociacion) debe
ser comun, pues ello es lo que motiva la participacion de los miembros; no
encontrarse prohibido por la ley y no tener caracter preponderantemente

econdémico.

Aunque esta plenamente aclarado lo que distingue a las asociaciones civiles

de las sociedades mercantiles, cuyo fin de éstas es el lucro, las primeras pudieran
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encubrir a través de su constitucién, verdaderas actividades comerciales. A fin de
evitar este sesgo, para el presente estudio se seleccionaron las asociaciones civiles
en las que previamente se constatd su desarrollo sin fines de lucro, cuyos nombres

con que son conocidas se incluyen en el apartado de Anexos.

1.1.2. Entorno

A partir del hecho de que las asociaciones civiles son organizaciones, se
puede hacer énfasis en el hecho de que a lo largo de las ultimas cuatro décadas,
en nuestro pais se ha desarrollado un intenso proceso de participacion vy
movilizacion de la sociedad civil, que ha fructificado entre otras cosas, en la
presencia de un importante numero de estas organizaciones —sin fines de lucro, sin
caracter preponderantemente econdmico y sin propésito de proselitismo religioso o
partidista— se han dedicado a la promocion y ejecucidn de acciones en ambitos
significativos del desarrollo social. En muchos casos, se ha logrado que su
participacién se coordine con los esfuerzos de otras instancias, inclusive

gubernamentales.

Para contar con un reconocimiento oficial, es necesario que la asociacion civil
esté formalizada con un acta constitutiva elaborada ante notario publico, en la cual
se fija el objeto social y donde a través de los estatutos se establece quienes ejercen
los distintos cargos y funciones para su operacién. Sin embargo, las asociaciones
que participaron en este estudio suelen haber estado operando previo al hecho de
constituirse formalmente, toda vez que se iniciaron como una reunién de personas
con el fin de “impactar” a su comunidad a través de servicios sociales y, una vez
que adquirieron mayor estabilidad, cumplieron las formalidades para su

constitucion.

En vista de su conformacion, generalmente voluntaria, las asociaciones civiles

se caracterizan a menudo por su fragilidad institucional, por el reto que representan
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las adversidades financieras, especialmente en paises emergentes, y cuando no se
cubren los requisitos para estar autorizadas para recibir donativos deducibles de

impuestos, como es el caso de todas las asociaciones estudiadas.

e Sector

Las asociaciones civiles de la presente investigacion se encuentran

clasificadas como organizaciones no lucrativas con fines socioeducativos.

e Antecedentes

Las asociaciones civiles que han sido incluidas en este trabajo de investigacion
han operado 20 afos en promedio, incluyendo el tiempo en que lo hicieron

informalmente.

e Estructuras

En observancia a los lineamientos establecidos en el apartado
correspondiente a asociaciones civiles en el propio Cddigo Civil aplicable a la
jurisdiccion aplicable a la organizacion de que se trate, la estructura y
funcionamiento que rigen su operacion se estipulan en los Estatutos. Las
asociaciones estudiadas mantienen su estructura basicamente con la figura del
Director general y Subdirector, en su caso, asi como un administrador-tesorero y

demas colaboradores, quienes generalmente son voluntarios.

e Numero de trabajadores

Aunque regularmente sus participantes son considerados colaboradores
voluntarios y por ende no se reconocen relaciones laborales, para los casos de
secretarias y personal administrativo puede ser que se hayan establecido contratos

laborales o de prestacion de servicios profesionales, estimandose que en esa

9



Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines
socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

situacion se encuentran la gran mayoria de los participantes, de los 30

colaboradores en promedio de cada asociacion.

e Servicios

Los servicios prestados en estas organizaciones son primordialmente
socioeducativos, y entre otros: otorgar apoyo material, intelectual, psicoldgico,
emocional y espiritual, que se realizan a través de la prestaciéon de servicios
gratuitos o entrega de ayuda en especie, y de clases, congresos, seminarios y
conferencias de forma periddica; realizacion de eventos deportivos y culturales, asi

como terapias personales —llamadas consejeria-.

e Financiamiento

En las asociaciones civiles estudiadas es notable el hecho de que se enfrentan
a un sinnumero de necesidades que, si bien no son privativas de las mismas, se
acentuan en estos casos, toda vez que los limitados recursos de los que pueden
disponer provienen basicamente de cuotas y aportaciones —exclusivamente
voluntarias— realizadas por los mismos asociados y de donativos en dinero o
especie entregados por los participantes —los que no son formalmente asociados—
o simpatizantes, por lo que deben enfrentarse continuamente a la incertidumbre
financiera para afrontar los requerimientos de su operacién, ya que ninguna cuenta

cuentan con la autorizacion para recibir donativos deducibles de impuestos.

Por lo anterior, el liderazgo adquiere mayor relevancia como factor
determinante del buen desempenfo y logro de los objetivos de las asociaciones,
alcanzado a través de la conviccidn en la causa, esfuerzo y eficacia de los

colaboradores, guiados por sus lideres.

10
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1.2. Liderazgo

El liderazgo ha sido y es un tema crucial desde siempre y hasta ahora, en
medio de un entorno en donde las fronteras se han abierto, aunque otras, mas
recientemente, cerrado, y por ende las organizaciones Yy empresas
permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser mas competitivas
o por lo menos mantenerse operando, lo que ha retado a las personas que las
conforman a ser eficientes y capaces de dar mucho de si para la continuidad de la
organizacion o empresa y sus miembros. Al hablar de organizaciones y personas
es indispensable mencionar a los conductores, los lideres, cuyo desempefio
repercuten en los resultados de sus organizaciones y que orientan a sus seguidores

a lograr los objetivos.

En cuanto al liderazgo, como dicen Pascual, Villa y Auzmendi (1993) “Muy
pocos temas han tenido tanto atractivo para los estudiosos del comportamiento
humano como el del liderazgo y la conducta del lider. Este aspecto ha supuesto un
enorme esfuerzo desde hace varias décadas y desde diversos enfoques y

perspectivas psicologicas.”

Entonces, el liderazgo puede entenderse como un fendmeno de interaccion en
el que esta implicita una mayor influencia de la persona (lider) que guia o dirige
sobre los seguidores (subordinados). Por ello, el liderazgo no se limita solamente a
un determinado contexto, sino que donde estan presentes estas condiciones, se
habla de un espacio propicio para su consideracion y estudio. Es asi que las

asociaciones civiles son un ambito pertinente para el estudio de este tépico.

Ahora es momento de considerar algunas definiciones sobre liderazgo y lider

para integrarlo a esta investigacion.
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1.2.1. Definicion

Segun la Real Academia Espanola (2014), liderazgo se define como “condicion
de lider, ejercicio de las actividades del lider y situacion de superioridad en que se
halla una institucidon u organizacion, un producto o un sector econémico, dentro de

su ambito”.

Robbins y Judge (2013) consideran al liderazgo como: “la capacidad de influir

en un grupo para la obtencion de metas”.

Segun Cabrera (2000) lider es “la persona que esta esperando o ansioso de
aceptar publicamente la responsabilidad por su comportamiento y actitudes, asi

como es de otras personas.

Para Siliceo (1992) “El liderazgo es ser un agente de cambio”.

Segun Gardner (1990), “el lider es aquel que concibe y expresa metas que
elevan a las personas por encima de sus pequefas preocupaciones, por encima de
sus conflictos [...] y las integra en la busqueda de metas trascendentales y dignas

de sus mejores esfuerzos”.

Segun Kotter (1988) el liderazgo “es el proceso de mover a un grupo o grupos

hacia alguna direccién, a través de medios no coercitivos”.

Bennis (1985) dice, “el lider es un visionario, un profeta, un artista del futuro

que logra que las visiones se concentren”.

Por su parte, Rodriguez (1988) menciona que lider, es palabra sajona. En

inglés se dice leader. Viene del verbo to lead que significa guiar, dirigir.
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Cartwrigth y Sander (1971) ven al liderazgo como “la capacidad de tener el
poder personal y social, la habilidad de convertir una intencién en un resultado y

mantenerlo con, a través y por la gente”.

Como puede constatarse, muchas son las definiciones y acepciones que
existen acerca de liderazgo y lider, las cuales convergen en puntos medulares; el
presente trabajo se apoya en la definicidbn que aparece en el capitulo uno del Bass
& Stogdill’s Handbook of Leadership:

‘Liderazgo es una interaccion entre dos o mas miembros de un grupo
que a menudo envuelve una estructuracion o reestructuracioén de la situacion

y las percepciones de los miembros.”

Y lider:

‘es un agente de cambio, persona cuyos actos afectan a los de otras

personas mas que lo que las otras lo afectan a é1.”"

Para profundizar en el estudio del liderazgo sera necesario hacer una breve
revision y atender el contenido de las principales teorias y modelos de liderazgo,
dejando por lo pronto establecidas las funciones e importancia que tiene en las

organizaciones.

1.2.2. Funciones

El liderazgo funciona a través del lider y los seguidores como partes
fundamentales de una relacion inevitable, que debe tender a que el lider consiga
que los seguidores actuen y logren las metas que se han propuesto, o bien que se

pregunten como mejorar, en ese sentido el lider debe conducir las funciones hacia

!, Traduccion del tesista
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el logro de un servicio a su grupo para que dicha colectividad consiga lo que tenga

previsto.

Al hablar de liderazgo, inequivocamente se refieren aspectos como: estilos,
modelos, carisma, situaciones, contingencias, resultados, efectividad, metas,
transformacion, siempre considerando que se trata de “las actividades relacionadas
con las tareas y con la unidad del grupo que debe desempefar el lider, u otra

persona, para que el grupo actue debidamente” (Gilbert, Stoner & Freeman, 2009).

El lider tiene dos funciones cruciales, mismas que deben tomar en
consideracion lo anterior, se trata de la realizacion de las tareas por parte del grupo,
y mantener el grupo, de aqui derivan los llamados comunmente estilos de
liderazgo, que se conciben como “los diversos patrones que prefieren los lideres

para el proceso de influir en los trabajadores y dirigirlos” (Gilbert et al., 2009).

Por otra parte, los modelos de liderazgo son una abstraccion teérica de la
realidad, desarrollados con la intencién de reducir su complejidad, permitiéndonos
ver las caracteristicas importantes que estan detras de un proceso de liderazgo, y
hacer deducciones concretas. De esta forma, los modelos orientan la comprension

del tépico liderazgo.

1.2.3. Importancia en las organizaciones

La importancia del liderazgo radica en que refleja la capacidad de uno que esta
en autoridad para guiar y dirigir, lo cual evidencia su impacto en que una
organizacion puede tener una planeacion adecuada, organizacion y control, y no
sobrevivir, por la falta de un lider apropiado (direccion). Por lo contrario, muchas
organizaciones con una planeacion deficiente y malas técnicas de organizacion y
control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dinamico. Entonces,

el liderazgo resulta vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacién
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1.2.4. Teorias y modelos

Bass (1990) define con claridad que: “Las teorias de liderazgo intentan
explicar los factores envueltos en la aparicién del liderazgo o en la naturaleza del
liderazgo y sus consecuencias. Los modelos muestran la interaccién entre las
variables que estan concebidas para estar envueltas; ellos son réplicas o
reconstrucciones de las realidades. Ambos, teorias y modelos pueden ser utiles
para definir problemas de investigacion para el cientifico social y politico, y en

mejorar la prediccion y control en el desarrollo y la aplicacién del liderazgo.”

Al momento de existir una importante cantidad de estudios al respecto del
liderazgo que, como se ha dicho es uno de los temas que mas han cautivado a los
estudiosos del comportamiento humano, resulta util clasificar y agrupar algunas de
las principales teorias y modelos en distintas categorias, las cuales se encuentran
en el apartado Anexos (Tabla 8), integrada con base en el Manual de Liderazgo de
Bass y Stogdill (1990).

En concreto, se pueden identificar tres categorias de teorias (1) personales,
(2) conductuales y (3) de situacidn o contingentes. Existen algunos traslapes entre
las categorias y entre los varios modelos y enfoques en cada una de las categorias
(Robbins & Judge, 2013), por lo que a continuacién se abordaran sélo las teorias

mas representativas de los distintos enfoques.

1.2.4.1. Personales (de los rasgos), del “gran hombre”

A lo largo de la historia, el fendmeno del liderazgo ha acompanado a la
humanidad en todos los hechos sobresalientes que la han delineado, como dice
Bass (1990), “para muchos comentadores, la historia esta formada por el liderazgo
de grandes hombres”. Entonces al hablar de la humanidad ésta esta vinculada de

manera estrecha con el liderazgo.
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Los primeros estudios del liderazgo se enfocaron sobre la "teoria del gran
hombre", con la premisa de que los lideres nacen, no se hacen. Estos estudios se
enfocaron en los rasgos personales de los lideres e intentaron identificar un grupo
de caracteristicas o rasgos individuales que distinguian a los lideres de los
seqguidores, y a los lideres con éxito de los lideres fracasados, intentaron explicar el
liderazgo sobre la base de la herencia, esto influenciado por el estudio de Galton

(1869) acerca de los antecedentes hereditarios de grandes hombres.

También llamada teoria de los rasgos, es una de las mas antiguas que desde
los inicios del estudio del liderazgo tuvo gran arraigo, ademas de ser de las mas
cuestionadas, pues considera las cualidades y caracteristicas personales que

distinguen a los lideres de quienes no lo son.

La comparacién de lideres con otros lideres y seguidores por varios rasgos
fisicos, intelectuales, de personalidad y otros, ha sido un enfoque popular, pero

controversial entre los investigadores.

Explica Mendoza (2005), “esta teoria se centré en estudiar las caracteristicas
personales de ‘Grandes Hombres’. Siendo una observacion y descripcion minuciosa

de las caracteristicas de los hombres con mayor éxito en la historia.”

Al parecer, el primer esfuerzo sistematico realizado por psicologos y otros
investigadores para entender el liderazgo fue un intento por definir las
caracteristicas personales de los lideres. Este enfoque presuponia que los lideres
tienen ciertos rasgos innatos. El modelo de rasgos resalta las cualidades
personales del lider atribuyéndole el éxito a ciertas capacidades, habilidades y
caracteristicas de la personalidad, pero este modelo no explica por qué unas
personas son exitosas como lideres y otras no, se basa en las caracteristicas

observadas de muchos lideres, tanto exitosos como no exitosos.
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Hasta la década de 1940, muchas investigaciones acerca de los lideres y del
liderazgo se enfocaron en los rasgos individuales. Los lideres fueron vistos
diferentes en varios de sus atributos y se examinaron los rasgos de personalidad
que tenian los no lideres. Dos preguntas fueron presentadas: ;qué rasgos
distinguen a los lideres de otra gente? y ¢ cual es la magnitud de esas diferencias?
(Bass, 1990).

El intento por hacer listas de virtudes o rasgos de la personalidad fue una
aspiracion por muchos buscada y propusieron entre otras a la inteligencia, empatia,
resistencia a la adversidad y serenidad en el éxito, cualidades que se podria pensar

gue serian utiles en cualquier circunstancia.

Si bien los rasgos personales son importantes al explicar o que pasa, las
condiciones previas y las consecuencias de los intentos para liderar, también son

importantes.

“Existe sustento para la idea de que los lideres efectivos tienen intereses y
capacidades, incluso caracteristicas personales diferentes de las de los lideres
menos efectivos. Sin embargo, gran parte de los investigadores cree que el
enfoque de los rasgos es inadecuado para predecir con éxito el desempefio de
liderazgo” (Campbell & Seesa, 1995).

Pascual Pacheco et al. (1993) citan a Reddin (1970) para poner de manifiesto
las razones de la imposibilidad de entender el liderazgo solo a partir de los rasgos:
“‘la debilidad de este enfoque [...] radica en que no hay acuerdo en cuales son los
mejores rasgos para todas las situaciones; y en que no hay evidencia que un grupo
de rasgos prediga la eficacia; y que, en la actualidad, existen mas de 1 000 rasgos

diferentes”.
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Asi puede entenderse por qué posteriormente la teoria de los rasgos cayo en
desaprobacion, y, el enfoque de que el lider nace, no se hace, ya no es tan popular

entre los investigadores profesionales.

A pesar de lo anterior pudiera haber todavia quienes la apoyan. Pero como
este enfoque no considerd las situaciones que rodean al lider durante su

desempefio, hubo necesidad de que otra corriente surgiera.

1.2.4.2. Del comportamiento o conductuales

Debido a las difundidas incongruencias del estudio de los rasgos de la
efectividad del liderazgo, los anadlisis se orientaron a los patrones del
comportamiento, o estilos, de los lideres con respecto a su interaccion con los
miembros del grupo. Muchos investigadores de esta escuela de pensamiento
sugieren que hay un "estilo mejor" para todos los escenarios administrativos, y sus

esfuerzos de investigacion intentaron respaldar sus afirmaciones.

Asi, el elemento adicional en el esfuerzo por interpretar el liderazgo fue el
conductual, que intenta definir y distinguir estilos de liderazgo que varian en cuanto

a la efectividad del comportamiento de los lideres (Pascual Pacheco et al., 1993).

Los tedricos del comportamiento afirmaron que el estilo de un lider esta
orientado hacia el empleado o centrado en el puesto. En el caso de estar centrado
en el empleado, el lider enfatiza el desarrollo de relaciones abiertas y amistosas con
los empleados y es muy sensible a sus necesidades personales y sociales. Una
orientacion centrada en el puesto, es aquella en la cual el lider enfatiza tener el
trabajo hecho mediante la planeacion, organizacién, delegacion, toma de
decisiones, evaluacion del desempefo y el ejercicio de un estrecho control
administrativo. Varios esfuerzos de investigacion se han enfocado en esos dos

extremos y en los niveles intermedios del comportamiento del liderazgo.
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El planteamiento conductual ofrece otra posibilidad a la sola busqueda de
rasgos inamovibles con situaciones invariables. Es decir, lo que postul6 la teoria
conductual es que para entender el liderazgo deben estudiarse las conductas de los

lideres.

En otras palabras, se entiende que ciertas conductas especificas generan un
tipo de liderazgo eficaz, y si esto es verdad, es posible entrenar a los lideres para

que adopten las conductas que sean garantia de éxito (Rivas, 2005).

Como se ve claramente, un hecho de especial trascendencia que se hizo
evidente al momento de determinar el liderazgo a partir de la manifestacién de
ciertos patrones de conducta por parte del lider, es que se abre la posibilidad de
entrenar a las personas para ser lideres una vez que ejerzan las conductas

aprendidas.

Ante el planteamiento de las teorias de los rasgos de que los lideres son
innatos y el planteamiento de las teorias conductuales sobre la posibilidad de
ensefar el liderazgo, dice Robbins (2014): “Este ultimo camino es mas atractivo, ya
que significaba que se podrian aumentar los lideres. Si la capacitacién funcionaba,

el aporte de lideres seria incalculable.”

En cuanto a los principales estudios realizados entre finales de la década de
1940 e inicios de la década de 1960 sobre las teorias conductuales estan (Mendoza,
2005):

a) El Grupo de la Ohio State University (Universidad del Estado de Ohio)

b) El Grupo de la University of Michigan (Universidad de Michigan)

c) La Universidad de Harvard
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d) El Grid Gerencial de Blake y Mounton (Cuadricula gerencial)

En un continuo y progresivo estudio del liderazgo, a los rasgos siguieron las
conductas, pero ¢,con eso seria suficiente? O quiza ¢ las situaciones seria otro
elemento relevante a considerar? por lo que también debia prestarse atencién

a éstas.

1.2.4.3. Situacionales o contingentes

Considerar el tiempo, el lugar y las circunstancias trajo como consecuencia
que los investigadores consideraran no solamente la opinion de que todo era
cuestion de la herencia, sino cuestionarse si era de mayor peso la personalidad o la
situacion, fue asi que la atencién se volcé en el estudio de las situaciones y de la

sospecha de que los lideres son producto de situaciones dadas.

Asi, durante afos, los investigadores y gerentes en ejercicio han cuestionado
la premisa de que un estilo particular de liderazgo es efectivo en todos los
escenarios organizacionales. Numerosos especialistas del comportamiento refutan
muchos de los principios propuestos por Lewin y sus colaboradores del grupo del
estado de Ohio, de Blake y Mouton y de Likert. Los tedricos situacionales insisten
en que su investigacién del liderazgo apoya la tesis de que el liderazgo de éxito
depende de la relacion entre la situacion organizacional y el estilo del lider. La
situacion organizacional puede incluir variables tales como el entorno, los valores,
los gerentes y de los subordinados, las actitudes y la experiencia, asi como la
naturaleza del trabajo en particular que deba desempefarse, incluyendo tiempo y

dinero.

Stogdill (1974) lo expresé asi: “En directa oposicién a la teoria de los rasgos,
los tedricos situacionales sugirieron que el liderazgo es totalmente un asunto de

demandas situacionales, es decir, los factores situacionales determinan quién
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surgira como lider. Particularmente en EE. UU., el situacionalismo fue favorecido
por encima de la teoria de que los lideres nacen, no se hacen. De acuerdo al
situacionalismo, el lider es producto de la situacion, no de la relacién de sangre o

de ser hijo de un lider previo.”

El objetivo del lider situacional, segun los teéricos, es pronosticar el estilo de
liderazgo mas efectivo bajo circunstancias variables. Los investigadores vieron
como un requisito indispensable, al momento de tratar de explicar el proceso de
liderazgo, analizar las situaciones que lo rodean, de modo que fue entendido el
liderazgo como un rol que debe desempefiar el lider en determinada situacién y no

como un rasgo.

Varios intentos por aislar las variables situacionales mas importantes han
tenido mas éxito que otros y, en consecuencia, han merecido mayor reconocimiento.
Dentro de las aportaciones mas relevantes a este enfoque se mencionan: el
Continuo Autoritario-Democratico del Lider de Robert Tannenbaun y Warren H.
Schmidt, el Modelo de Contingencia de Fiedler, el Enfoque de Trayectoria Meta de
Robert J. House, el Modelo de Lider-Participacion de Victor Vroom y Phillip Yetton,
el Modelo de la 3ra. Dimension de Reddin y el Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard (Robbins & Judge, 2013).

Una vez que fue afadida a los estudios sobre liderazgo la consideracion de
las situaciones que rodean el desarrollo del proceso de liderazgo, se logré una gran
contribuciéon al entendimiento de este fendbmeno, lo que proporcioné un nuevo
sustento para posteriores investigaciones. Robbins (2004) afirma que teorias como
los estudios de la estatal de Ohio, el modelo de Fiedler, la teoria de la trayectoria a
la meta y el modelo de participacion del lider, se ocuparon de los lideres

transaccionales.

Se han efectuado numerosos estudios sobre la premisa de que el liderazgo se

ve fuertemente influido por la situacion en la que el lider emerge y opera. En este
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enfoque del liderazgo se admite la existencia de una interaccién entre grupo y lider.
Esto apoya la teoria de que los individuos tienden a seguir a aquellos en quienes
perciben (ya sea acertada o desacertadamente) el ofrecimiento de medios para el
cumplimiento de sus deseos personales. Asi pues, el lider es la persona que
identifica esos deseos y hace lo necesario (0 emprende los programas) para

satisfacerlos.

Es evidente que los enfoques situacionales, o de contingencias, poseen

enorme significado para la teoria y practica administrativas.

1.2.4.3.1. Transaccional

Dentro de una clasificacion de las teorias, llamada de intercambio, sobresale
la teoria de liderazgo transaccional, la cual sera revisada ya que forma parte
importante en el esquema de la teoria del liderazgo transformacional, siendo esta

ultima la que mas interesa abordar en el presente estudio.

El liderazgo transaccional fue propuesto por Burns (1978), en palabras de
Rivas (2005) “ocurre cuando un lider y sus seguidores otorgan algo a cambio de
cumplir sus necesidades. Estas recompensas que otorga el lider pueden ser

economicas, politicas o psicologicas.”

En el Manual de liderazgo de Bass y Stogdill (1990) se encuentra la siguiente
descripcién acerca del liderazgo transaccional: “El liderazgo puede ser entendido
como un intercambio transaccional de beneficios materiales, sociales vy
psicolégicos. En un gustoso y provechoso intercambio, los beneficios para ambos,
lider y seguidor, exceden sus costos. En el proceso transaccional, lideres y
seguidores refuerzan cada uno el comportamiento del otro con recompensa o

castigo, preferiblemente recompensa, que es contingente en cumplir los acuerdos
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de rol negociados. Pero el intercambio puede ser menos compensatorio; ésta puede

incluir la administracion por excepcion o la disciplina punitiva”.

Ayuda a seguir entendiendo la idea de lo que es el esquema de liderazgo
transaccional hacer un espacio para considerar como lo describe Rivas (2004) “El
liderazgo transaccional involucra un esfuerzo contingente, en donde los seguidores
estan motivados por las promesas del lider, sus alabanzas y recompensas, o bien
son corregidas por retroalimentacion negativa, reprobaciones, amenazas o
acciones disciplinarias. Los lideres de este estilo reaccionan en las diferencias entre
lo que el lider y el seguidor han ‘negociado’ o ‘transaccionado’. En el
comportamiento a través de la recompensa contingente los lideres pueden hacer
consignaciones o consultar con sus seguidores lo que puede hacerse a cambio de
recompensas implicitas o explicitas, y donde los recursos deben ser designados.
Cuando los lideres actuan en una administracion activa por excepcion, monitorean
al seguidor y corrigen sus errores. Cuando los lideres actuan de manera pasiva en
la administracion por excepcion, esperan pasivamente a que los errores de sus
seguidores sean de llamar la atencion antes de tomar acciones correctivas,

negativas o reprimendas.”

Bass (1990) afirma que en cuanto a la interaccion lideres-seguidores, los
lideres contribuyen al intercambio transaccional con los seguidores en formas
numerosas, ellos sefalan lo que se necesita hacer, proporcionan retroalimentacién
a los subordinados sobre como estd bien hecho, comunican la informacién

requerida y actuan como modelos para sus subordinados.

Asimismo, el liderazgo transaccional se caracteriza por una estrategia del quid
pro quo —una cosa por otra—, y su dinamica consiste en clarificar los requisitos del

trabajo y en premiar por cumplirlos.

Pascual Pacheco et al. (1993) citan que como indica Bass (1988), “los

enfoques tradicionales del liderazgo se centran, a menudo, en los lideres
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transaccionales, éstos son los que reconocen e identifican cuales son las exigencias
de la tarea para que, de este modo, sus subordinados alcancen los resultados
deseados. Al clarificar lo que se requiere del subordinado, dan a los suyos una
confianza que les lleva a esforzarse lo necesario para alcanzar los niveles

esperados de rendimiento”.

Y Bass define este tipo de liderazgo con dos factores:

» Recompensas contingentes: intercambio de premios por esfuerzo.

= Direccion por excepcidn: intervenir si no se consiguen los objetivos.

Fundamentalmente el liderazgo transaccional se manifiesta de dos modos:

1) Como refuerzo eventual. El lider promete y da recompensas en funcion del
esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento conseguido por los

subordinados.

2) Como castigo eventual, a menudo bajo la forma de actuacién ante la
omision, correccidon por parte del lider cuando no se alcanzan los niveles

deseados.

Y para ampliar esta idea, Robbins (2004) lo refleja en las caracteristicas de

ejecucion del liderazgo transaccional de la siguiente manera:

= Recompensas contingentes. Acuerdan un intercambio de recompensas
por el esfuerzo, prometen recompensas por el buen desempeio,

reconocen los logros.

= Administracion por excepcion (activa). Observan y buscan desviaciones

de las reglas y criterios, emprenden acciones correctivas.
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=  Administracion por excepcion (pasiva). Intervienen sélo si no se

cumplen los criterios.

= Politica de no intervencion. Abdican a sus responsabilidades, evita tomar

decisiones.

Para concretar, los lideres transaccionales son los que guian o motivan a los
seguidores en la direccion de las metas establecidas aclarando los papeles y las

tareas.

Pero se debe recordar que, segun Pascual Pacheco et al. (1993), para Bernard
Bass muchos de los comportamientos directivos que es posible calificar como
eficaces no pueden englobarse en el estado transaccional; de ahi que este autor

denomine otro tipo de comportamiento, el del liderazgo transformacional.

El liderazgo transaccional es el tipo de liderazgo tradicionalmente utilizado,
pero que a la vez tiene una débil relacién con la eficacia, mientras que el liderazgo
transformacional es mas cercano al prototipo de liderazgo que la gente tiene en
mente cuando describen a su lider ideal y es mas probable proporcionar un modelo
de rol con el cual los subordinados quieran identificarse (Avolio & Bass, 1988). En
la practica, esto significa que los lideres desarrollan en sus seguidores una
expectativa de alto desempefio mas bien que meramente gastar tiempo alabandolos
o reprimiéndolos. Para Bradford y Cohen (1984), el director debe ser mas que un
héroe de aptitud técnica y habilidades de organizacion, él o ella debe llegar a ser un

desarrollador de gente y constructor de equipos.

En este conviene enfocarse a este ultimo estilo de liderazgo, y tener presente
que al hablar de una investigacion exploratoria en las asociaciones civiles es
esencial tomar en cuenta que este tipo de organizaciones presentan
particularidades que les imponen contar con un tipo de liderazgo que no solamente

se ocupe en premiar si las cosas salen bien o reprender si no se hacen como se
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requiere, lo que se observa como un comportamiento reactivo, sino un necesario
liderazgo proactivo, el cual parece encontrarse en el estilo transformacional, en el

que se centra este estudio.

1.2.4.3.2. Transformacional

Una vez que se hizo una breve revision de los principales enfoques de
liderazgo y que ha quedado claro que unos y otros han tenido un auge importante
en una época en particular!, y que es claro que ningln conocimiento es de
desecharse, sino que representan un gran avance para soportar posteriores
estudios, los cuales echan mano de los esfuerzos realizados previamente, hay una
explicacién del liderazgo transformacional, que segun Bass (1990) se trata de un
hibrido. Hay autores que han sugerido que las caracteristicas personales son la
clave para el liderazgo transformacional (Rivas 2004); en el mismo sentido, Robbins
(2004) afirma que el liderazgo transformacional se construye con base en el
liderazgo transaccional: incita un esfuerzo y un desempefio que va mas alla de lo
que hubiera ocurrido con el planteamiento transaccional solo, y, asimismo, algunos

investigadores afirman que el liderazgo transformacional es mas que carisma.

Aunque es relativamente un modelo conceptual contemporaneo, los puntales
de los comportamientos del lider transformacional ciertamente tienen una herencia
distinguida en los primeros pensamientos y modelos. Para algunos, el modelo de
liderazgo transformacional de Bass (1985) no es solo un nuevo paradigma, sino
también el mas completo cuadro de la “entera gama” del liderazgo (Bass & Avolio,

1994). Para otros, la teoria del lider transformacional no es nada mas que un regreso

' Dice Mendoza (2005) “Durante mas de treinta afios los modelos de liderazgo contemplaron
enfoques centrados en aspectos de caracteristicas de personalidad, aspectos de la conducta del
lider, situacionales y de contingencias. Los Ultimos enfoques sobre liderazgo contemplan aspectos

relacionados con la transformacién de los individuos y las organizaciones”.
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a la teoria del rasgo (Weihrich & Koontz, 1993). La perspectiva historica presentada
sugiere que la teoria del lider transformacional tiene mas bien una historia
impresionante. Aunque el modelo transformacional de Bass (1985) es relativamente
un nuevo constructo, los componentes, factores, y conductas que construyen el
liderazgo transformacional han sido observados desde los albores del pensamiento
administrativo (Schwarzkopf, 1999).

Aunque en la mayoria de la bibliografia disponible en nuestro idioma se aborda
el tema del liderazgo transformacional solo de manera somera, eso no significa que
deje de ser importante e interesante el indagar acerca del mismo, especialmente
cuando lo que motiva es el sentimiento de haber encontrado otro esquema de
liderazgo, que si bien no es nuevo (Humphreys & Einstein, 2003), si adquiere una
especial trascendencia cuando lo que se busca es lograr impactar en la dinamica
de las relaciones lider-seguidor, desde un enfoque mas participativo y menos

“mercantil’, como lo amerita el caso de las asociaciones civiles.

En el Manual de liderazgo de Bass y Stogdill se describen varios hallazgos de
investigaciones, que resaltan la sensacién de un liderazgo que va mas alla de lo
que es una transaccion, para el lider, represent6 ideales para el seguidor con los
cuales éste se identifico, haciéndose notar que la lealtad personal era mas poderosa

que los estimulos tangibles.

Junto con Downton (1973), en el mismo periodo aproximadamente, y basado
en el trabajo de House (1977), Burns (1978) estaba desarrollando su modelo de
liderazgo transformador, nuevo paradigma el cual presenté como opuesto al

liderazgo transaccional.

En su libro del hito, Burns describe el liderazgo como un proceso que cambia
a ambos, lider y seguidor. El separa el liderazgo transaccional del transformacional;
previsualizo el liderazgo transformacional a un extremo de un continuo y el liderazgo

transaccional al otro (Bass, 1985). El transaccional, que sugiere como una forma de
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liderazgo indeseable, involucra una manipulacién, pro quo —algo por algo— en el que
el lider dice: si usted hace esto para mi, yo haré eso por usted. El liderazgo
transformacional ocurre cuando uno o0 mas personas se comprometen con otras de
semejante manera que el lider y seguidores se levantan entre si a los niveles mas
altos de motivacién y moralidad. De acuerdo con el modelo de Burns (1978), los
lideres transformacionales tienen un entendimiento de las necesidades de sus
seguidores e intentan estructurar la interaccion lider-seguidor para apelar a sus
necesidades. El creyé que estos lideres recurren a sus seguidores a través de un
sentido de obligacion moral y valores tales como la libertad, justicia e igualdad.
Burns (1978) sugirio que los lideres transaccionales solo apelan a los auto-intereses
de sus seguidores. El lider transformacional pide a los seguidores trascender sus
propios autointereses por el bien del grupo, organizacién o sociedad; considerar sus
necesidades de largo plazo para desarrollarse a si mismos, mas bien que sus
necesidades del momento; y llegar a ser mas conscientes de lo que es realmente

importante. Por lo tanto, los seguidores son convertidos en lideres.

Bernard Bass (1985) ampli6 el trabajo de Burns incorporando un mas amplio
rango de procesos y una detallada descripcion de los comportamientos que separan
a los lideres transaccionales y transformacionales. Mas adelante, el modelo de Bass
(1985) compitié con la suposicidn de Burns de que los lideres transformacionales y
transaccionales estaban en polos opuestos. Burns (1978) creyd que un lider era o
uno o el otro. En el constructo de Bass (1985), el liderazgo transformacional no es
un sustituto para el liderazgo transaccional, sino un complemento (Dubinsky
Yammarino, Jolson & Spangler, 1995). La investigacion ha soportado la
conceptualizacién de Bass del liderazgo transformacional complementario, o el
comportamiento del lider transformacional activo (Hater & Bass, 1988; Howell &
Avolio, 1993; Waldman, Yammarino & Bass, 1990; Yammarino & Bass, 1990b;
Yammarino, Spangler & Bass, 1993).

Bass (1985) propuso que el liderazgo transformacional aumenta los efectos

del liderazgo transaccional en los esfuerzos, satisfaccion y efectividad de los
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subordinados. Muchos de los grandes lideres transformacionales, incluyendo a
Abraham Lincoln, Franklin Delano Roosevelt y John F. Kennedy, no se reservaron
a ser transaccionales sino también transformacionales. El analisis de encuestas de
Waldman y Bass (1990) a altos lideres militares y administradores de empresas
confirmaron la fidelidad del modelo. Tichy y Devanna (1986) describieron el hibrido

natural del liderazgo transformacional.

Rivas (2005) dice que segun Waldman, Bass y Yammarino (1990), la mayoria
de los lideres tienen perfiles transformacionales y transaccionales. Sin embargo,
tienen mas rasgos de un tipo que de otro y en general en momentos de definicion
son mas transformacionales. Ambos liderazgos, tanto el transformacional como el
transaccional, son los mejores. El liderazgo transformacional aumenta la efectividad

del liderazgo transaccional, no lo reemplaza, e implica:

= jdentificacion del seguidor con la misioén del lider

= surgimiento de niveles emocionales

= deseo de subordinacion al lider. House (1977) identifico tres efectos del
liderazgo carismatico: aceptaciéon no cuestionada del lider por sus
seguidores, deseo de obediencia del lider y confianza en que sus creencias

son las correctas.

= conferencia de poder (empowerment). House (1977) noté que un efecto
final del liderazgo carismatico es que los seguidores esperan cosas
mejores para si mismos. Los lideres carismaticos fijan metas altas mientras
aumentan la confianza de los seguidores, expresando confianza en la

habilidad y proveyéndolos de confianza y animo.

Los estudios de factor analitico de Bass (1985), Hater y Bass (1988), y Setlzer,

Numerof y Bass (1989) han sugerido que el liderazgo transformacional puede ser
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conceptualmente organizado a lo largo de cuatro dimensiones correlacionadas:
liderazgo carismatico, liderazgo inspiracional, estimulaciéon intelectual, vy
consideracion individualizada. Factorialmente, el liderazgo transaccional es refuerzo
contingente, expresado usualmente como refuerzo contingente y administracién por

excepcion.

En Pascual Pacheco et al. (1993), para Bass, “un lider que establece metas y
objetivos con la intencidn de convertir a su seguidor también en lider, es
transformacional. Los lideres mas eficaces no se limitan a conseguir efectos

extraordinarios en sus subordinados, sino que:

= Motivan a sus seguidores para que hagan mas de lo que en un principio

esperaban hacer.

=  Despiertan su conciencia acerca de la importancia y del valor de unos

resultados determinados y del modo de alcanzarlos.

=  Consiguen, ademas, que superen sus propios intereses inmediatos en

beneficio de la mision y/o vision de la organizacion.

= Elevan los niveles de confianza y amplian las necesidades de sus

subordinados.”

Ademas, Rivas (2005) aclara que el liderazgo transformacional “cambia el
status quo, apelando a los valores y al sentido de propdsito alto”; ademas dice, “los
lideres transformacionales articulan los problemas en el sistema actual y tienen una
vision clara de lo que una nueva sociedad u organizacion puede ser”; y afade, “esta

nueva vision esta intimamente ligada a los valores del lider y de sus seguidores”.

Los lideres transformacionales, en las palabras de Robbins (2004) “prestan

atencion a los intereses y las necesidades de desarrollo individual de los seguidores;
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modifican la conciencia que tienen de los temas, pues los ayudan a ver viejos
problemas de maneras nuevas, y son capaces de excitarlos, estimularlos e

inspirarlos para que hagan un esfuerzo adicional por alcanzar las metas de grupo”.

Mendoza (2005), a su vez dice que mientras que el lider transaccional motiva
a los seguidores para lograr lo que se espera de ellos, el lider transformacional
inspira a los seguidores para alcanzar mas de lo esperado. La dinamica del
liderazgo transformacional involucra una fuerte identificacion entre el personal con
el lider, integrando una vision compartida del futuro, logrando ir mas alla del

intercambio de intereses sobre premios contingentes.

Los lideres transformacionales amplian y elevan los intereses de los
seguidores, genera conocimientos y aceptacion entre los seguidores en los
propositos y mision del grupo, asi como motivarlos para ir mas alla en bienestar del
mismo. El lider transformacional articula una vision realista del futuro que puede
compartirse, estimula intelectualmente a los seguidores y dedica una atencién
personalizada de cada uno de los integrantes del grupo. El efecto transformador de
dichos lideres se observa tanto en las organizaciones como en los individuos.
Defienden la necesidad del cambio, crean nuevas visiones, movilizan el compromiso
sobre dichas visiones, para finalmente transformar a los individuos y a la
organizacion. Para Bass (1985) esta transformacion de seguidores y organizacion
puede ser lograda incrementando el conocimiento de la importancia y el valor de los
resultados disefiados, consiguiendo que los seguidores trasciendan por sus propios

intereses, alterando y ampliando las necesidades de los seguidores.

Rivas (2005) cita a Boal (1988), Hill (1984) y Zaleznik (1974) para decir que
las caracteristicas personales son la clave para el liderazgo transformacional. Y, por

otro lado, basado en el esquema de Hughes (1999) se atribuye al lider:

= Vision. El liderazgo transformacional o carismatico estan orientados al

futuro. Ayudan al grupo a moverse de aqui para alla. El lider necesita crear
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un panorama comprensible del futuro, lo que significa que el lider debe
encontrar los posibles problemas que tendran sus seguidores en el
desarrollo de esa vision, y sobre todo el lider debe demostrar como

implementar esa vision.

Habilidades retéricas. Los lideres carismaticos deben saber comunicar
su vision. Los lideres carismaticos hacen uso de las metaforas, analogias

e historias en su comunicacion.

Imagen y construccion de la confianza. Los lideres transformacionales
construyen su liderazgo basados en su confianza, seguridad, fortaleza,
conviccién moral, sacrificio personal y comportamiento Unico (House,
1977; Bass & Avolio, 1994).

Liderazgo personalizado. Uno de los mas importantes aspectos del
liderazgo transformacional es la naturaleza del poder del lider. Es
totalmente relacional y basado en el poder referencial, aunque el lider
ocupe un rol formal en la organizacion. El liderazgo transformacional

comprende relaciones emocionales con los seguidores.

De la misma manera Robbins (2004) haciendo alusion al trabajo de Conger y

Kanungo (1998) expone las caracteristicas fundamentales de los lideres

carismaticos como:

Vision y articulacion. Tienen una vision (expresada como meta ideal) que
propone un futuro mejor que el estado actual y son capaces de aclarar la

importancia de esa vision en términos que los demas entienden.

Riesgos personales. Estan dispuestos a correr riesgos personales,

incurrir en costos elevados y sacrificarse para alcanzar su vision.
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=  Sensibilidad al entorno. Son capaces de hacer evaluaciones realistas de
las limitaciones y los recursos del entorno que se necesitan para suscitar

un cambio.

= Sensibilidad a las necesidades de los seguidores. Perciben las

capacidades de los demas y responden a sus necesidades y sentimientos.

= Comportamiento poco convencional. Actuan de maneras que parecen

novedosas y contrarias a las normas.

En palabras de Pascual Pacheco et al. (1993) afirman que “la investigacion
reciente sobre el liderazgo maneja conceptos similares a los tratados por Bass, si
bien la denominacion que se les da puede variar, un detenido analisis refleja la
similitud existente entre los diversos términos utilizados por los distintos autores. De
este modo se pueden identificar las dimensiones de carisma e inspiracion,
denominadas asi por Bass, con los conceptos de mision y vision destacados en

otras investigaciones”.

En este punto se puede hacer alusién de la misma forma que Bass (1998),
citado por Rivas (2005), las caracteristicas de un auténtico lider transformacional
son cuatro: la influencia idealizada, una motivacién que inspira, la estimulacion
intelectual y consideracion individual hacia los subordinados. Todos estos
elementos deben estar basados en tres pilares éticos: 1) el caracter moral del lider,
2) los valores éticos contenidos en la vision del lider, su forma de llevarla a cabo y
los programas que los seguidores pueden rechazar o aceptar, y 3) el proceso de
moralidad de la opcion social ética y la accién en que los lideres y seguidores se
comprometen respecto a lo que la colectividad busca. Los seguidores se identifican

con las aspiraciones carismaticas del lider y desean imitarlo.

Si el liderazgo es transformacional, su carisma o influencia idealizada es

visionaria para el seguidor, da confianza y crea altos estandares para la emulacion.
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La motivacion que inspira provee a los seguidores con retos y significados para
adherirse y compartir metas comunes, para asi llevarlas a cabo. La estimulacion
intelectual ayuda a los seguidores a preguntar supuestos que generan situaciones
mas creadoras. Su consideracion individualizada trata a cada seguidor como un

individuo y provee de guia y oportunidades de crecimiento.”

Como dice Rivas (2005) “el liderazgo transformacional y transaccional es un
modelo que ha sido estudiado por un gran numero de autores y que ha tomado
mucho auge recientemente, por lo que el estudio del liderazgo transformacional y
transaccional se esta utilizando actualmente por investigadores de diversas partes
del mundo. Este movimiento lo encabeza el Dr. Bass, quien esta a cargo del Centro
de Estudios de Liderazgo que se encuentra en la Universidad Estatal de Nueva York
en el campus de Bringhamton. Este autor ha escrito diversos libros, entre los que
se encuentra ‘El Liderazgo Transformacional: el impacto en organizaciones
industriales, militares y educativas’, en el cual se resume su experiencia sobre el

estudio de liderazgo realizado a través de décadas de estudio”.

Mendoza (2005) coincide y refuerza la idea de que, “actualmente Bass y Avolio
son reconocidos como los precursores de un modelo de liderazgo que responden a
las exigencias del Siglo XXI. Sus estudios han generado una teoria solida con

evidencia empirica en diversos paises y culturas”.

Egri y Herman (2000), realizaron un estudio sobre el liderazgo
transformacional y el transaccional a un grupo de 73 lideres ambientales de
empresas con y sin fines de lucro. Dichas empresas operaron el liderazgo
transformacional en cuatro comportamientos: innovador, facilitador, mentor e
intermediario. En este sentido se puede ver que al haberse aplicado dicho estudio
sobre organizaciones sin fines de lucro ya existe un acercamiento a lo que se
pretende con este estudio sobre liderazgo transformacional en asociaciones civiles,

sin embargo, no en el contexto mexicano.
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Ahora se reproducen algunos hechos que se mencionan en la obra de Bass
(1985), “Como se esperaba, y puesto que fuimos capaces de reproducir en estudios
exploratorios subsecuentes con administradores educativos, lideres de clase
mundial y empleados de empresas, de gobierno y de la industria, el esfuerzo extra
por los subordinados, la efectividad de la unidad percibida y la satisfaccion de los
subordinados estuvo mas altamente correlacionada con los factores

transformacionales que con los factores transaccionales”.

Es por esto que se vuelve de interés aplicar un estudio exploratorio sobre
liderazgo transformacional a organizaciones no lucrativas en el contexto mexicano,

en busqueda de medir su relacion con variables de resultado.

e Subescalas del liderazgo transformacional

En la obra de Bass (1985) se describe un estudio piloto aplicado a altos
oficiales militares de EE. UU. en el que se les pidié que utilizaran cuestionarios
para describir a sus superiores de lo cual surgieron tres factores
transformacionales: liderazgo carismatico (incluido el liderazgo inspiracional), la

consideracion individual y la estimulacién intelectual.

= Carisma personalizadorl

El carisma es un ingrediente necesario del liderazgo transformacional, pero
por si mismo no es suficiente para tomar en cuenta el proceso transformacional
(Bass, 1985).

El socidlogo aleman Max Weber fue uno de los primeros en utilizar el término

carisma para identificar una forma de influencia que no estaba basada en sistemas

' El carisma personalizador es un factor del liderazgo transformacional en el modelo de Bass y

refiere lo que otros autores han llamado liderazgo carismatico o simplemente carisma.
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de autoridad tradicional, legal o racional, sino mas bien con base en la percepcién
de los seguidores de que el lider es una persona con cualidades extraordinarias,
poseedoras de un don divino. Para hacer mas claro el criterio de Weber (1947) de
lo que consideré como liderazgo carismatico Bass (1985) incluye en una de las
dimensiones de liderazgo transformacional el entendimiento de las conductas
exhibidas por muchos lideres, las claves caracteristicas de personalidad, sus

impactos y como se desarrolla la personalidad carismatica.

Weber (1968) define el carisma como la “calidad de la personalidad individual
en virtud de la cual se considera a la persona extraordinaria dotada con poderes o
cualidades supernaturales, sobrehumanas o, al menos, excepcionales. No se le
considera accesible a la persona corriente, sino, se le considera de origen divino o

como ejemplar, y se trata como a un lider a la persona que la posee”.

Teoldgicamente, el carisma era una dotacién de gracia espiritual de parte de
Dios. Pero para la ciencia social secular, es una dotacion de un alto grado de estima,
valor, popularidad y/o estatus atribuido por otros, de celebridad. El lider con carisma

logra una influencia generalizada, la cual es transformacional (Bass, 1985).

Para Weber, el carisma también se podia ver en las reacciones de los

seqguidores.

De especial relevancia es lo que Bryman (1992) considera, en el sentido de
que el carisma es una clase particular de relacion entre el lider y sus seguidores,

por lo que el liderazgo carismatico es una relacion social (Pascual et al., 1993).

Por su parte, algunos investigadores argumentan que la situacion realmente
determina si un lider va a ser percibido como carismatico (Westley & Mintzber,
1988). Estos autores han mostrado que los individuos que poseen las cualidades
de lideres carismaticos se han percibido como carismaticos solamente cuando

enfrentan situaciones de cierto tipo. Es decir, en un momento determinado, una
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crisis 0 una situacion coyuntural pueden ocasionar que un lider se genere. Las

situaciones que favorecen el desarrollo de los lideres son:

- Crisis. El factor situacional mas importante que contribuye al liderazgo
carismatico es la ausencia o presencia de una crisis. Los seguidores que estan
contentos con la situacién no perciben la necesidad de un lider carismatico, o no
quieren hacer esfuerzos para hacer cambios fundamentales en la organizacion o la
sociedad. Sin embargo, cuando existe una crisis se crea una especie de deseo por
un lider para que contribuya significativamente a resolver los problemas. Existen
estudios realizados por Bass y Avolio (1994), donde se demuestra que el liderazgo

transformacional es mas efectivo en situaciones de mucho estrés.

- Interdependencia de la tarea. Otra situacion que tiene efectos en la
percepcion del carisma por parte de los seguidores es el nivel de interdependencia
requerido para realizar la tarea. Es mas facil que los lideres sean percibidos como
carismaticos cuando la tarea requiere la interrelacién de muchas personas como en

un equipo deportivo.

Es necesario aclarar la relacion entre carisma y liderazgo transformacional.
Los escritos de Avolio y Gibbons (1988) usan intercambiablemente las palabras
cuando ellos escriben "liderazgo carismatico/transformacional”. Ellos intentan definir
el carisma diferenciandolo de "las primeras conceptualizaciones de carisma". Dicen
que los lideres carismaticos demuestran un interés por las necesidades individuales
de los seguidores, tratan a los seguidores sobre la base uno a uno, y animan a los
seguidores a que miren los problemas viejos de nuevas formas. Avolio y Gibbons
(1988) involuntariamente crean una nueva categoria de direccion llamada
"puramente carismaticos" quienes no son transformadores. Estos puramente
carismaticos encuentran la necesidad de los seguidores a causa de la autonomia,
un rasgo de su propio liderazgo. Mas alla, la pura forma de los carismaticos entrena

seguidores para obediencia ciega o habitual subordinacion. El lider transformacional
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(no un carismatico puro) anima a los seguidores a pensar por si solos (Kent, Crotts
& Azziz, 2001).

Bass (1985) expone que el carisma crece cuando la autoridad tradicional y los
medios legales, racionales y burocraticos han fallado. De lo cual se puede apreciar
la carga transformadora del mismo y la oportunidad de que sea un elemento del
liderazgo transformacional en esquemas no tradicionalistas, como lo pueden ser las
asociaciones civiles y especialmente el momento actual que vive la sociedad

mexicana.

También se puede decir que el carisma se refiere a las habilidades de los
lideres para despertar devocion y articular una vision a través de las dinamicas
personales, tales como la autoconfianza y el manejo emocional, los subordinados
se identifican con ellos y desarrollan altos niveles de metas, e inculcan respeto y

lealtad por el lider.

Bass (1985) sugiere que los lideres carismaticos son excepcionalmente
individuos expresivos que emplean la retorica para persuadir, influencian, y
movilizan a otros. Conger y Kanungo (1998) dicen, los lideres carismaticos son

persuasivos sutiles que ofrecen ideas sobre el futuro, que son irresistibles.

El lider carismatico proporciona la visién y un sentido de mision, inspira orgullo,
respeto del logro y confianza, incrementa el optimismo (Bass & Avolio, 1989). Los
lideres carismaticos motivan, despiertan e inspiran a los seguidores (Yammarino &
Bass, 1990).

=  Consideracion individual

Segun Bass (1985) la consideracion por otros ha surgido como un aspecto

consistentemente importante en las relaciones lider-subordinado. Generalmente, ha
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sido encontrado que contribuye a la satisfaccion del subordinado con el lider en

muchas circunstancias para la productividad de los subordinados.

La consideracion individualizada puede tomar muchas formas. Expresiones de
apreciacion por el trabajo bien hecho, es la mas importante. Pero los superiores
pueden también apuntar hacia debilidades de los subordinados de manera
constructiva. Ellos pueden asignar proyectos especiales que promoveran auto-
confianza al subordinado, utilizar los talentos especiales de los subordinados y

proporcionar oportunidades para el aprendizaje.

La consideracion individual se refiere a las habilidades del lider para tratar al
subordinado con cuidado y preocupacion. Cada colaborador se siente valorado por
su aportacion. Asesora y proporciona apoyo personalizado y retroalimentacién

sobre la actuaciéon de manera que cada miembro acepte, entienda y mejore.

El lider conoce las necesidades especificas de cada uno de sus seguidores,
es mentor y facilitador. Vincula las necesidades individuales de cada uno de sus
seguidores con las de la organizacion. En términos generales, presta atencién
personal, trata a cada empleado de manera individual, dirige y aconseja (Bass,
1985; y Bass & Avolio, 1990).

Mientras que el carisma de un lider puede atraer a los seguidores hacia una
vision o mision, la consideracion individual empleada por un lider contribuye también
de manera significativa en lograr el potencial mas amplio de los seguidores
(Yammarino & Bass, 1990).

En términos generales, presta atencion personal, trata a cada empleado de

manera individual, dirige y aconseja (Mendoza, 2005).
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=  Estimulacion intelectual

Por estimulacién intelectual del lider transformacional se entiende la
estimulacion y cambio en los seguidores respecto de la consideracién de los
problemas y su solucién, del pensamiento y la imaginacion, y de las creencias y los
valores, en vez de la estimulacién y cambio en acciones inmediatas. La estimulacién
intelectual se ve en el discreto salto en la conceptualizaciéon de los seguidores,
comprension y discernimiento de la naturaleza de los problemas que ellos encaran,

asi como de sus soluciones (Bass, 1985).

Dicho de otro modo, la estimulacién intelectual, se refiere a las habilidades del
lider para entender y resolver problemas tomando en cuenta nuevos caminos, para

‘romper con el pasado”. (Mendoza, 2005)

El lider estimula intelectualmente a los seguidores al proporcionar un flujo de
nuevas ideas que desafian los viejos paradigmas permitiendo un replanteamiento
de conceptos y formas de hacer las cosas (Bass & Avolio, 1990). Despierta una
nueva forma de concebir los problemas, pensamientos e imaginacion, y un
reconocimiento de las nuevas creencias y valores de los seguidores. La
estimulacion intelectual es evidenciada por la conceptualizacion de los seguidores,
la comprension y el analisis de los problemas que enfrentan y las soluciones que

ellos generan (Yammarino & Bass, 1990).

En términos generales, alienta la inteligencia, la racionalidad y la solucién
atenta de problemas. Favorece nuevos enfoques para viejos problemas, hace
hincapié en la inteligencia y la creatividad, racionalidad y soluciéon de problemas.
Induce a la reconsideracion y el replanteamiento de supuestos. Cuestiona el statu

quo, buscando la innovacién.
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= |Inspiracién motivacional

El liderazgo inspiracional se podria considerar un subfactor dentro del
liderazgo carismatico. Dice Bass (1985) que los lideres carismaticos son claramente
inspiracionales: estimulan emocionalmente, animan, vivifican, y aun exaltan a sus
seguidores y sus esfuerzos. Pero la inspiracion, como tal, puede ser auto-generada
sin tener que provenir del carisma. Ademas aclara, los lideres no necesitan ser

carismaticos para ser inspiracionales, ni todos los carismaticos son inspiracionales.’

Los discursos inspiracionales y las apelaciones emocionales son usados por
los lideres carismaticos para despertar motivaciones para trascender el auto-interés
hacia el bien del equipo (Bass, 1985). Ordinariamente, el carisma esta con toda
probabilidad asociado con una mezcla de estimulacidon intelectual y liderazgo

inspiracional.

En este punto, el lider se preocupa por actuar como un modelo para los
seguidores, comunica una vision y utiliza simbolos para enfocar esfuerzos.
Comunica grandes expectativas, usa simbolos para enfocar los esfuerzos, expresa

propésitos importantes con gran sencillez (Mendoza, 2005).

La motivacion inspiracional entonces orienta a los subordinados a través de la

accion, edificando confianza e inspirando la creencia sobre una causa.

Aumenta el optimismo, el entusiasmo y logra una mayor implicacion en la idea
de organizacion y vision de futuro. Ofrece palabras alentadoras, aumenta el grado
de optimismo y entusiasmo. Transmite la mision con soltura y seguridad. Conduce

a altos niveles de actuacion.

' Para los fines de este estudio se opto por referirlo Gnicamente como motivacion y como un

factor por separado del carisma, esto a partir del analisis de componentes internos.
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= Persuasion para dependencia

Ante la clara manifestacion de un cierto grado de dependencia del colaborador
hacia su lider, se optd por proponer al modelo de Bass (1985), adoptado por Pascual
Pacheco y colaboradores (1993), el convencimiento de parte del lider a sus
colaboradores del hecho de que lo necesitan para alcanzar mayores “alturas” en su

desempefio, como un factor por aparte, separandolo de la inspiracién motivacional.

= Tolerancia psicolégica (sentido del humor)

El uso del sentido del humor del lider permite resolver situaciones conflictivas
en aspectos de relacion humana. El uso de bromas de buen gusto permite el
desarrollo de un clima agradable de trabajo. Usa el sentido del humor para indicar
equivocaciones, para resolver conflictos, para manejar momentos duros (Mendoza,
2005).

El sentido del humor no tiene aqui un sentido irénico, sino mas bien de una
estrategia transformacional. Un comportamiento de liderazgo que permite analizar
y discutir problemas y puntos de vista diferentes, e incluso contradictorios, sin
enfrentamientos o rupturas. La tolerancia psicolégica ayuda a crear una atmésfera
para suavizar situaciones conflictivas, enderezar momentos dificiles y, en definitiva,

posibilitar un trabajo colectivo (Pascual et al., 1993).

= Liderazgo hacia arriba

Segun Pascual Pacheco y colaboradores (1993), este factor consiste en la
defensa ante las diferentes instancias administrativas. Se refiere a una conducta
directiva que alude a “estar de parte del colaborador”, representa el sentir de los
subordinados. En el caso de las asociaciones civiles, se asume como recibir el

respaldo del lider ante aspectos meramente administrativos.
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e Subescalas del liderazgo transaccional

Para Burns (1978), la politica transaccional del lider es motivar a los
seguidores para intercambiar con ellos premios para un rendimiento de servicios.
Se distingue porque los seguidores estan motivados a trabajar por metas
trascendentales y despierta altos niveles de necesidades de realizacién, mas bien

qgue por un auto interés inmediato.

El liderazgo transaccional puede ser descrito en su relacion con los

subordinados de la manera siguiente:

a) Reconoce lo que los trabajadores recibiran de su trabajo e intenta ver que

lo obtengan como garantia de su actuacion.

b) Intercambia premios y promesas de premio por el trabajo de los

empleados.

c) Es sensible al interés inmediato de los trabajadores, pudiendo aplicar su

esfuerzo en trabajo de grupo.

El lider clarifica el criterio de actuacion, en otras palabras, negocia lo que se

espera de los seguidores y el premio contingente que recibiran a cambio.

La teoria transaccional de liderazgo considera que existe un intercambio de
relaciones entre el lider y los seguidores basadas en una serie de transacciones con

una connotacion de costo—beneficio.

Fundamentalmente el liderazgo transaccional se manifiesta de dos modos:
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= Recompensa contingente

El lider premia a los seguidores por lograr los niveles de actuacién
especificados. El premio es dependiente del esfuerzo y el nivel de actuacién de
logro. Contrata el intercambio de recompensas por esfuerzos, promete

recompensas por el buen rendimiento, reconoce logros (Mendoza, 2005).

= Direccion por excepcion

Controla y busca que no existan desviaciones que se alejen de las reglas y las
normas, toma medidas correctivas. Esta constantemente supervisando la actuacion

de los seguidores. Se concentra en las fallas, los errores y las irregularidades.

Caracteriza a los lideres que so6lo se aparecen en la accién cuando las
desviaciones e irregularidades han ocurrido. Aparece cuando no se satisfacen los
estandares esperados. No interviene a menos que no haya remedio (Mendoza,
2005).

e No liderazgo, Laissez faire

Se describe como la forma mas extrema de direccion pasiva o no directiva.
Abdica a las responsabilidades, evita tomar decisiones. El Laissez-Faire
normalmente tiene una correlacién negativa con los estilos de direccién por
excepcién activa. Indeciso, no se compromete, se inhibe cuando le necesitan, se

muestra reacio a asumir responsabilidades (Mendoza, 2005).

A modo de resumen, se presenta la Tabla 1 de los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional con las distintas dimensiones que lo integran,

iniciando con la definicién de estilos de liderazgo:
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+ Tabla 1. Dimensiones de liderazgo transformacional y transaccional

Variable (estilo
de liderazgo)

Dimensiones

Operacionalizacion

Transformacional

Carisma
personalizador

Capacidad de entusiasmar, de transmitir
confianza y respeto, de hacer sentir orgullo por
el trabajo.

Consideracion

Presta atencion personal a los miembros
necesitados, trata individualmente a cada

individual , ., ,
subordinado, da formacidon y aconseja.
Supone favorecer la aparicion de nuevos
Estimulacion enfoques para viejos problemas, hacer hincapié
intelectual en la inteligencia, racionalidad y solucién de
problemas.
Motivacion Aumenta el optimismo y entusiasmo.

Persuasion para
dependencia

Convence de la necesidad del lider para
alcanzar el logro.

Tolerancia psicolégica

Supone usar el sentido del humor para indicar
equivocaciones, para resolver los conflictos
interpersonales, para manejar momentos
complicados, clarificar un punto de vista.

Liderazgo hacia arriba

Defensa del colaborador ante las instancias
superiores al ofrecer respaldo.

Recompensa
contingente

Intercambio de premios por esfuerzo.

Transaccional
Direccion por L ) .
., Intervencion si no se consiguen los objetivos.
excepcion
) Laissez-Faire (dejar Evasion al tomar decisiones, retraerse cuando
No liderazgo

hacer)

se le necesita, no involucrarse.

Disefio propio.
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e Efectos y resultados del liderazgo transformacional

Citando nuevamente el Manual de Liderazgo, Burns (1978) crey6 que el
liderazgo transformacional y liderazgo transaccional estan en extremos opuestos de
un continuo. Sin embrago, Bass (1985) sugirié que el liderazgo transformacional
aumenta los efectos del liderazgo transaccional. Para especificar los efectos mas
claramente, Waldman, Bass y Einstein (1987) calcularon un analisis de regresién
jerarquica del liderazgo transaccional y transformacional para dos muestras de
oficiales del ejército norteamericano y una muestra de administradores industriales.
El liderazgo transaccional registra recompensa contingente y direccion por
excepcidn en la ecuacion de regresion y, entonces, siguiendo con el registro de las
escalas del liderazgo transformacional interrelacionado del liderazgo carismatico
(conteniendo elementos inspiracionales) estimulacién intelectual y consideracion
individualizada, se demostré que el liderazgo transformacional tuvo un efecto

incremental sobre el liderazgo transaccional.

Howell y Avolio (1989) obtuvieron resultados de un modelo aun mas complejo
del rol de liderazgo transformacional entre 76 administradores canadienses de

seguros, en cuanto a sus contribuciones para la efectividad organizacional.

Hater y Bass (1988), y Yammarino y Bass (1990) han mostrado que de
acuerdo a los subordinados del lider, colegas y superiores, los factores
transformacionales tienen correlacion mas alta con la efectividad del lider, que lo
que lo hace el practicar la recompensa contingente. La recompensa contingente, en
cambio, tiene mas alta correlaciéon con la efectividad del lider que lo que hace la
direccion reactiva por excepcion y castigo contingente. La satisfaccion con el lider
sigue un patron similar (Bass & Avolio, 1989). Resultados similares pueden ser
obtenidos cuando diferentes recursos son usados para describir al lider y evaluar

los resultados del liderazgo en efectividad y satisfaccion.
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Asimismo, Bass y Avolio (1990) “las pruebas indican que el liderazgo
transformacional se correlaciona mas que el transaccional con tasas bajas de

rotacion, mayor productividad y mayor satisfaccion de los empleados”.

Y Robbins (2004) cita que las pruebas de la superioridad del liderazgo
transformacional sobre el transaccional son abrumadoras, ya que en varios estudios
entre militares resulté que en todos los rangos los lideres transformacionales fueron

considerados mas eficaces que los transaccionales (Bass & Avolio, 1990).

Como ya se menciond, existen estudios realizados por Bass y Avolio (1994),
donde se demuestra que el liderazgo transformacional es mas efectivo en

situaciones de mucho estrés.

En palabras de Pascual Pacheco y colaboradores (1993), la investigacion de
Bass (1985) demuestra que los lideres transformacionales, en contraste con los
transaccionales, logran niveles mas elevados de esfuerzo extra, eficacia y
satisfaccion en sus subordinados. Estos resultados se han comprobado tanto en

directivos militares como industriales y educativos.

Con palabras de Mendoza (2005) es posible resumir que el Modelo de Bass y
Avolio se puede concebir dentro de una relacion de causa-efecto; donde las
variables del liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo influyen de

manera directa sobre las siguientes variables resultado:

=  Esfuerzo extra

Las acciones del lider provocan mayor participacion de los seguidores en
cuanto a “empuje” en su trabajo cotidiano. Los seguidores estan estimulados a

participar activamente en cuanto el lider necesite de su colaboracion.
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= Eficacia

Las acciones del lider provocan que se logren los objetivos y metas en los
seguidores. En forma conjunta, los equipos de trabajo participan de manera

armonica para el logro de lo programado.

= Satisfaccion

o Puede ser en dos vertientes. El lider esta satisfecho con la labor del

colaborador.

o Las acciones del lider provocan gratificacién en el grupo de trabajo.
Los seguidores se sienten muy bien con las decisiones del lider.
Existe un clima organizacional sano para el buen desarrollo de las

actividades.

®* |nfluencia directiva

Grado en que los colaboradores perciben la influencia del director (lider)

respecto al lugar que ocupan en la asociacion.

e Modelo de liderazgo transformacional y transaccional

A continuacion, la Tabla 2 muestra la integracion del Modelo de liderazgo
transformacional y transaccional de Bass y Avolio, segun Pascual Pacheco et al.
(1993).
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+ Tabla 2. Modelo de liderazgo transformacional y transaccional de Bass
y Avolio con variables resultado

) ) Liderazgo No .
Liderazgo Transformacional .g . Variables Resultado
Transaccional |Liderazgo

T © ©
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Carisma

1 2 3 4 1 2 1 1 2 & 4

Disefio propio

En la tabla se presentan los factores que integran los estilos de liderazgo y no
liderazgo, asi como las variables que miden los efectos en los colaboradores en la
organizacion de que se trate, es decir, las dimensiones de los estilos y las variables

a relacionarse.

Las dos filas inferiores enumeran las dimensiones de cada estilo, asi como las
variables resultado. A partir de los estudios de Bass, en el caso del liderazgo
transformacional, el carisma es aglutinador de tres factores, carisma, consideracién

individual y estimulacién intelectual.

Dado el objeto de estudio, y ante el poco trabajo de investigacion sobre
liderazgo transformacional aplicado en asociaciones civiles, se indagaron los
resultados de estudios hechos en ambitos que comparten afinidad con aquéllas,
como lo son los centros educativos, que estrictamente no deben de tener como
prioridad el lucro y que ofrecen ayuda socioeducativa como las organizaciones

estudiadas.

Bass y Avolio (1992) han concluido que el caso para la direccion del
transformacional ha sido demostrado, y han sugerido que el énfasis debe seguir

ahora en absoluto al entrenamiento de los gerentes en todos los niveles, en todas
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las organizaciones y en las nuevas practicas, lo cual es perfectamente compatible
con lo que intenta aportar este trabajo de investigacién, poner a disposicion de los
interesados los resultados para que las asociaciones civiles se desarrollen, a partir
de la puesta en practica de un estilo de liderazgo transformacional, en el caso de
aquellas que aun no lo estén haciendo, para lo cual deberian echar un vistazo a los

hallazgos de este estudio.

Como advertencia, debe aclararse que los Investigadores que buscan
férmulas en términos de los rasgos o estilos de lideres eficaces han sido incapaces
de mostrar efectos consistentes, y los mas recientes acercamientos han dado
énfasis a la importancia de las situaciones en moderar la adecuacion de diferentes
tipos de liderazgo. Bass (1985) ha popularizado la nocién del liderazgo
transformacional, con que el lider ejerce una fuerte influencia personal sobre el
seguidor, transformando las creencias del seguidor sobre la organizacién, elevando
al seguidor a un nivel mas alto de motivacion, e induciendo subordinacion del auto-
interés individual a las metas del orden superior. Las reglas de universalidad para
el liderazgo transformacional tienen un atractivo triple: la simplicidad en la
conceptualizacion, la promesa implicita de efectividad, y una “fantasia romantica”

del lider como héroe.
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CAPITULO 2. Metodologia de investigacion

2.1. Diseno de investigacion

La presente investigacion es de tipo no experimental, transversal, exploratoria

y retrospectiva.

En este estudio se mediran variables sin controlarlas —lo cual le da el caracter
de no experimental- con el fin de especificar las propiedades importantes del
fendbmeno bajo analisis, a partir de él se espera medir los estilos de liderazgo

utilizados en las asociaciones civiles estudiadas.

Por otra parte, la investigacion es catalogada como transversal ya que se

recolectaran datos del fendbmeno en un solo momento, en un tiempo especifico.

La investigacion es exploratoria al tiempo que se centra en examinar el tema
del liderazgo en las asociaciones civiles, del cual del cual no se encontraron
estudios al momento de realizar esta investigacion. Asi se busca aumentar el grado
de conocimiento y familiarizacion con elementos utiles al momento de abordar una

investigacion sobre este tema.

Ya que la investigacion se realiza con base en los fendmenos y hechos

realizados en el pasado, entonces puede considerarse de caracter retrospectivo.

El plan o estrategia que se desarrollara para obtener la informacion que se

requiere en la presente investigacion se describe a continuacion:
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2.1.1. Tipo de estudio

Investigacion de campo, puesto que la recoleccion de datos se realizo6 in situ.

2.1.2. Muestreo

Se optd por el muestreo no probabilistico, intencional, por pretender obtener

datos de las asociaciones civiles con las que el tesista tiene contacto.

e Poblacion objetivo

De acuerdo con los objetivos de estudio, la poblacién comprende asociaciones
civiles con fines socioeducativos, cuyo objeto social esta establecido para otorgar
ayuda material, intelectual, psicolégica, emocional o espiritual, ubicadas en la
Ciudad de México, con fecha de constitucion previa al afo 2000 y que se

encontraran operando al momento de la aplicacion de los cuestionarios.

e Unidad de analisis

Lo que se analizara es el estilo de liderazgo ejercido por los directores

generales, responsables de area y colaboradores que tienen personas a su cargo.

e Criterios de inclusion-exclusion

Para la inclusién o exclusion de los casos, se tomo el criterio de que las
asociaciones cumplieran con los elementos definidos para el presente estudio, es
decir, que fueran no lucrativas y que accedieran a participar en la presente
investigacion, para lo cual se contactd a los directores generales de estas

asociaciones.
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e Seleccion de la muestra

Se eligieron 260 participantes mediante un muestreo No-Probabilistico, por
conveniencia, al ser seleccionadas de entre las asociaciones civiles con las que el
tesista tiene contacto, dada su participacion activa en una de ellas por mas de 13

anos.

En la seccién de Anexos se incluyd la Carta invitacion dirigida a las
asociaciones para participar en el estudio, asi como el directorio de las asociaciones

participantes.

2.1.3. Modelo de liderazgo de Bernard Bass

El presente estudio tomé como base la teoria del liderazgo transformacional
de Bass (1985) y el modelo derivado, ya que realizd una investigacion en el campo
educativo con el propdsito de mejorar la eficacia de los centros docentes (Bass,

1998). Su estrategia, segun sus propias palabras, se basa en tres premisas claves:

= En primer lugar, existe en la bibliografia pedagdgica muchos ejemplos
positivos de escuelas que han logrado promover y obtener niveles

elevados de calidad de ensefianza.

= En segundo lugar, gran parte de los éxitos de los que dan cuenta estos
escritos se atribuyen a un liderazgo eficaz. Asi, por ejemplo, Boyer (1983)
afirma que “en los centros en donde hay un claro sentido de comunidad,

hemos encontrado invariablemente que la diferencia estaba en el director”.

= En tercer lugar, se pueden mejorar las expectativas del personal
administrativo, profesores y alumnos adoptando un nuevo enfoque del

liderazgo del director, esto es, un liderazgo transformacional (MacGregor,
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1978).

De acuerdo con Bass y muchos otros autores un indicador clave de la calidad
y la mejora de la educacion es el liderazgo que ejerce el director (Weber, 1971;
Sergiovanni, 1984; Boyer, 1983). Para Bass este liderazgo es algo mas que el
liderazgo transaccional (recompensar el rendimiento y la eficacia). Es,

fundamentalmente, un liderazgo transformacional.

Pero para aclarar un poco mas estos conceptos, Bass distingue tedricamente
dos grandes estilos en el liderazgo, o que denomina Liderazgo Transformacional y
Liderazgo Transaccional. Asimismo, habla de un tercer comportamiento directivo al

que da el nombre de No Liderazgo.

En su investigacion empirica, realizada fundamentalmente en los Estados
Unidos de América, Bass pudo comprobar su teoria sobre el liderazgo tanto en el
mundo empresarial como en el educativo, si bien existen algunas diferencias tanto
en los resultados —en general, el liderazgo transformacional es mas efectivo y
satisfactorio que el liderazgo transaccional constructivo, y éste a su vez es mas
efectivo que el liderazgo transaccional correctivo. El liderazgo pasivo es el menos
efectivo y satisfactorio de todos—, como en la propia definicion de las variables de

investigacion.

Estos tres aspectos, o tipos de liderazgo presentados por Bass, estan
compuestos, a su vez, por diferentes dimensiones que de forma concisa se

describen a continuacion.

e Liderazgo transformacional

Los factores que se incluyen en el liderazgo transformacional, segun la teoria

de Bass, son los siguientes:
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Carisma: es la capacidad de entusiasmar, de transmitir confianza y

respeto, de hacer sentir orgullo por el trabajo.

Consideracioén individual: el lider que tiene consideracion individual es
aquel que presta atencion personal a los miembros necesitados, trata

individualmente a cada subordinado, da formacion y aconseja.

Estimulacion intelectual: supone favorecer la aparicion de nuevos
enfoques para viejos problemas, hacer hincapié en la inteligencia,

racionalidad y solucion de problemas.

Inspiracion: el lider inspiracional aumenta el optimismo y el entusiasmo.
Para el caso de estudio se optd por referirlo como motivacion, ya que los
reactivos que miden este factor, en el contexto mexicano aluden de manera

clara y directa a la motivacion.

A estos cuatro componentes del liderazgo transformacional Bass afiade un

quinto factor cuando se refiere al ambito educativo, —y que por las afinidades de los

centros educativos con el objetivo de las asociaciones civiles estudiadas resulta

conveniente mantener— que podria describirse del siguiente modo:

Tolerancia psicolégica: supone usar el sentido del humor para indicar
equivocaciones, para resolver los conflictos que los profesores tienen con
otras personas, para manejar momentos duros, clarificar un punto de vista,
etc. Parece que manifestar tolerancia psicologica con los profesores es una
estrategia eficaz del liderazgo transformacional. Utilizar el sentido del hu-
mor en situaciones tan dispares como las mencionadas y, sobre todo, en
contextos tan distintos, no es una tarea sencilla. Aquel lider que es capaz
de desarrollar con éxito esta estrategia, sin duda esta evidenciando un

liderazgo transformacional.
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Si bien desde un punto de vista tedrico estos componentes son
independientes, el propio Bass, en sus trabajos empiricos, hallé6 que el carisma se
unia a la inspiracion formando un factor y que otros aspectos se asociaban también
a la consideracion individual. En investigaciones realizadas sobre el liderazgo en
centros docentes, se ha podido comprobar como carisma, consideracion individual
y estimulacion intelectual son aspectos que se solapan y “saturan” o condensan,
todos ellos, en un factor que se puede denominar transformacional. Esto quiere
decir que estas variables son interdependientes, esto es, al menos los profesores
cuando piensan, describen o valoran a su director como lider lo realizan desde una
percepcion conjunta que incluye todos estos elementos. Un director manifiesta un
liderazgo transformacional cuando muestra carisma con sus profesores, al mismo
tiempo que mantiene una consideracion personal de ellos y, a su vez, es capaz de

estimularlos intelectualmente (Pascual et al., 1993).

De cualquier modo, lo importante es subrayar que estas conductas, mas o
menos interdependientes, configuran un estilo de liderazgo que, como se espera

comprobar, demuestra ser eficaz.

e Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se caracteriza por una estrategia del quid pro quo
(una cosa por otra), y su dinamica consiste en clarificar los requisitos del trabajo y

en premiar por cumplirlos.

Bass define este tipo de liderazgo con dos factores:

= Recompensa contingente: intercambiar premios por esfuerzo.

= Direccién por excepcion: intervenir si no se consiguen los objetivos.
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e No liderazgo

Finalmente, Bass define a un determinado comportamiento directivo como no

liderazgo. Este estilo viene delimitado como:

Laissez-Faire (dejar hacer): el lider que ejerce este comportamiento directivo
es aquel que evita decisiones, se retrae cuando se le necesita, no se implica y no

se define.

e Liderazgo transaccional versus liderazgo transformacional

Como indica Bass (1998), los enfoques tradicionales del liderazgo se centran,
a menudo, en los lideres transaccionales. Estos son aquellos que reconocen e
identifican cudles son las exigencias de la tarea para que, de este modo, sus
subordinados alcancen los resultados deseados. Al clarificar lo que se requiere del
subordinado, dan a los suyos una confianza que les lleva a esforzarse lo necesario

para alcanzar los niveles esperados de rendimiento.

Para Bernard Bass, muchos de los comportamientos directivos que es posible
calificar como eficaces no pueden englobarse en el estado transaccional; de ahi que

este autor denomine a otro tipo de comportamiento, liderazgo transformacional.

Segun Bass un lider que establece metas y objetivos con la intencion de
convertir a su seguidor también en lider, es transformacional. Los lideres mas
eficaces no se limitan a conseguir efectos extraordinarios en sus subordinados, sino

que:

=  Motivan a sus seguidores para que hagan mas de lo que en un principio

esperaban hacer.

= Despiertan su conciencia acerca de la importancia y del valor de unos
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resultados determinados y del modo de alcanzarlos.

= Consiguen, ademas, que superen sus propios intereses inmediatos en

beneficio de la mision y/o vision de la organizacion.

= FElevan los niveles de confianza y amplian las necesidades de sus

subordinados.

La investigacién de Bass (1985) demuestra que los lideres transformacionales,
en contraste con los transaccionales, logran niveles mas elevados de esfuerzo
extra, eficacia y satisfaccion en sus subordinados. Estos resultados se han

comprobado tanto en directivos militares como industriales y educativos.

La investigacioén reciente sobre el liderazgo maneja conceptos similares a los

tratados por Bass, si bien la denominacién que se les da puede variar.

Reilly (1980) cuando se refiere a los centros eficaces cita conceptos muy
semejantes: “Los centros eficaces cuentan con lideres eficaces... a estos lideres
escolares, a menudo se les describe como personas que tienen altas expectativas,

tanto para con los profesores como para con los alumnos”.

En resumen, el liderazgo transformacional se presenta como una clave

fundamental para lograr una mayor eficacia docente.

Dado que las asociaciones objeto de nuestro estudio son las enfocadas a fines
socioeducativos y que cabe aclarar que mucha de su “labor” la realizan a través de
congresos, seminarios, clases, talleres, etc., parece adecuado optar por el

planteamiento de Bass para esta investigacion, con sus necesarias adaptaciones.
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2.1.4. El papel de las asociaciones civiles

El papel de las asociaciones civiles en la sociedad es un dilema actual. La
cantidad de estos actores civiles ha crecido considerablemente durante las ultimas
tres décadas en todas partes del mundo, especialmente en las sociedades del sur
del planeta. Los movimientos sociales de nuestra época estan principalmente
formados por asociaciones civiles unidas por algun interés colectivo. Ademas, los
fondos de cooperacioén para el desarrollo han sido crecientemente canalizados por
esta via debido a que las fuentes de financiamiento, es decir los gobiernos
occidentales, consideran que las asociaciones civiles tienen mejores posibilidades
de actuar contra los problemas sociales locales por tener un contacto fijo a nivel
local. (Edwards 1996; Ulvila 2000; Vartola, 2000).

En este contexto se establecio el planteamiento del problema.

2.1.5. Planteamiento del problema

Teniendo presente que el liderazgo es una interaccion entre dos o mas
miembros de un grupo que a menudo envuelve una estructuracion o
reestructuracion de la situacion y las percepciones de los miembros, la
responsabilidad de ejercer debidamente el liderazgo es de alto impacto en el logro
de los objetivos y aunque corresponde a todos los niveles de la organizacion, el lider
es un personaje clave para el cumplimiento de ese proposito. jEl liderazgo puede

ser y hacer la diferencia!

Existe en el contexto nacional, un rezago en el estudio de aspectos que son
de imperiosa necesidad para el progreso de la sociedad mexicana, en este caso, el
desarrollo de las asociaciones civiles, que representa una de las pocas alternativas
con que cuentan los ciudadanos para hacer sentir su apoyo, presencia y fuerza a

fin de que todos los sectores de la sociedad sean atendidos en sus necesidades,
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esto en respuesta a la carencia de un liderazgo nacional que marque la pauta del
rumbo a seguir, inspire el desarrollo y sobre todo asegure el bienestar de la
poblacion. Entonces, se requiere dirigir la atencién a los lideres que pudieran

representar la diferencia.

Las asociaciones civiles necesitan de un patrimonio e ingresos propios para
cumplir sus metas, recursos que es pertinente aclarar, en muchos de los casos son
insuficientes, y en ello radica un planteamiento interesante para el estudio ¢ el estilo
de liderazgo transformacional, que se presume, es practicado al interior de estas
organizaciones es eficaz para el logro de objetivos, inclusive mas que el que el
transaccional? Entonces, ¢ puede ser propuesto para el resto de las organizaciones
de este tipo? Y en su caso, para posteriores estudios ;Cémo podria reforzarse su

practica en dichas organizaciones?

Asi se paso a la:

¢ Identificacion del problema

Previo y durante la realizacion de este estudio no logré identificar elementos
tedricos sobre estilos de liderazgo que apoyen el logro de los objetivos de

asociaciones civiles con fines socioeducativos en la Ciudad de México.

e Definiciéon del problema

Al no haber encontrado elementos tedricos sobre estilos de liderazgo que
apoyen el logro de los objetivos de asociaciones civiles en la Ciudad de México con
fines socioeducativos, no se puede recomendar a los directivos un estilo de
liderazgo para éstas; incluso se pueden aplicar teorias o0 modelos inadecuados,
aplicables a otro tipo de organizaciones —esencialmente las mercantiles— que
pueden resultar contraproducentes para la permanencia, crecimiento y desarrollo

de las mismas.
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e Seleccion del problema

Medir la relacion de las dimensiones del liderazgo transformacional,
transaccional y el no liderazgo en ciertas asociaciones civiles de la Ciudad de
México con las variables resultado: esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion con la

direccion y con los colaboradores, asi como con la influencia directiva.

e Justificacion del estudio

La insuficiente investigacion de los estilos de liderazgo afines a la direccién de
las asociaciones civiles origina que se carezca de suficientes elementos que

coadyuven a la obtencion de buenos resultados en las mismas.

El liderazgo es, ha sido y sera un tema no solo interesante e inagotable, sino
con imperiosa necesidad de mayor investigacion para enriquecer el campo de
conocimiento del comportamiento humano en las asociaciones civiles, que a su vez
permea hacia la sociedad tan necesitada de una guia que marque el rumbo para el

bien general.

Dada la actual y creciente participacién de la sociedad civil en labores con fines
socioeducativos, la misma sociedad busca identificar las formas mas adecuadas
para la operacién y funcionamiento de sus organizaciones que le aseguren el éxito
de sus esfuerzos, toda vez que el reto econdmico de hacer mucho con pocos
recursos, especialmente en el contexto en el que se desarrollan las mencionadas
asociaciones civiles, es el reto a enfrentar. Por lo anterior, es conveniente dirigir la
atencion a dicha demanda, es decir, estudiar los aspectos relacionados con la mejor

forma de liderar una organizacion.

61



Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines
socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

2.1.6. Viabilidad del estudio

El presente esfuerzo de investigacién se considera viable al momento de haber
definido temporal y espacialmente el alcance de la misma, pues se puede contactar
a asociaciones civiles con fines socioeducativos cuyo objeto social esta establecido
para otorgar ayuda material, intelectual, psicolégica, emocional y espiritual, con
fecha de constitucion antes del afio 2000 y se encuentren en operacion en la Ciudad
de México, mismas que son del tipo con las que el tesista tiene contacto. Ademas,
se cuenta con el instrumento que posibilita medir el estilo de liderazgo

transformacional.

2.1.7. Preguntas de investigacion

= ;Como se relacionan los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional, y el no liderazgo con las variables esfuerzo extra, eficacia,
satisfaccién con la direccién y con los colaboradores, asi como influencia

directiva en las asociaciones civiles a estudiar?

= ;,COomo se relacionan las dimensiones de los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, y el no liderazgo, con las variables
esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion con la direccion y con los
colaboradores, asi como influencia directiva en las asociaciones civiles a

estudiar?
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2.1.8. Objetivos de la investigacion

e General

Explorar la relacibn de las distintas dimensiones del liderazgo
transformacional, transaccional y no liderazgo con distintas variables resultados y

asi enriquecer el estudio tedrico del liderazgo en las asociaciones civiles referidas.

e Especificos

1. Identificar las dimensiones que integran los estilos de liderazgo

transformacional y transaccional en las asociaciones civiles estudiadas.

2. Determinar el grado de relacion existente entre los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, asi como el no liderazgo, con diferentes
las variables resultado esfuerzo extraordinario, eficacia, satisfaccion con la
direccion y la colaboracion, e influencia directiva en las asociaciones civiles

estudiadas.

2.1.9. Hipoétesis

H1: Existe una relacion significativa y directamente proporcional en el liderazgo
transformacional y sus dimensiones con las variables resultado —esfuerzo
extraordinario, eficacia, satisfaccion con la direccién y la colaboracion, e influencia

directiva— en las asociaciones civiles estudiadas.

Ho: No existe una relacion significativa y directamente proporcional en el
liderazgo transformacional y sus dimensiones con las variables resultado —esfuerzo
extraordinario, eficacia, satisfaccion con la direccién y la colaboracion, e influencia

directiva— en las asociaciones civiles estudiadas.

63



Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines
socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

2.1.10. Instrumento

Para el logro de este estudio, fue necesario adaptar al contexto cultural
mexicano, el instrumento MLQ utilizado por Pascual Pacheco et al. (1993), derivado
de las versiones -Lider y seguidor-, mismo que fue desarrollado por los autores
Bernard Bass y Bruce Avolio y que es desde varios afios, uno de los instrumentos
mas usados para medir el liderazgo en el campo de la Psicologia de las

Organizaciones (Avolio & Bass, 2004), para lo que fue necesario:

a) Adaptar el cuestionario al contexto nacional.

b) Evaluar la validez del constructo del instrumento.

c) Obtener la confiabilidad del cuestionario por consistencia interna.

e Operacionalizacion de las variables

A fin de precisar las variables en aspectos medibles, se definen a continuacion

los elementos que seran medidos empirica y cuantitativamente (ver Tabla 3).

®= Independiente

Estilos de liderazgo: los diversos patrones que prefieren los lideres para el

proceso de influir en los trabajadores y dirigirlos.
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+ Tabla 3. Operacionalizacion de subfactores de los estilos de liderazgo

Variable —estilo

: Dimensiones Subfactor Operacionalizacion
de liderazgo-

Carisma Entusiasmar, transmitir confianza y respeto,
personalizador | hacer sentir orgullo por el trabajo.

) ., | Prestar atencion personal a los miembros
Consideracion . o
individual necesitados, tratar individualmente a cada
Carisma subordinado, dar formacion y aconsejar.

Favorecer la aparicién de nuevos enfoques
Estimulacion | para viejos problemas, hacer hincapié en la

intelectual inteligencia, racionalidad y solucion de
problemas.
Transformacional | Motivacion*® Aumentar el optimismo y el entusiasmo.
Persuasion para Convencer de la necesidad del lider para
dependencia** alcanzar logros.

Usar el sentido del humor para indicar
equivocaciones, resolver los conflictos
interpersonales, manejar momentos
complicados y clarificar un punto de vista.

Tolerancia psicologica

Defender al colaborador ante las instancias

Liderazgo hacia arriba superiores, mediante el ofrecimiento de
respaldo.
Direccidén por excepcion Intervenir si no se consiguen los objetivos.
Transaccional
Direccion por contingencia Intercambiar premios por esfuerzo.
) . ) , Evitar tomar decisiones, retraerse cuando se le
No liderazgo Laissez-Faire (dejar hacer)

necesita, no involucrarse.

Disefio propio

*Como ya se menciond, para los fines de este estudio se opté por referirlo como motivacion

dado lo que pretenden medir los reactivos.
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**Se optd por proponer como un factor por aparte de la inspiracién motivacional, el
convencimiento de parte del lider a sus colaboradores de que lo necesitan para alcanzar logros
importantes en su desempefo. Ya se ha “sospechado” de la dependencia que genera el carisma, y
con el siguiente par de reactivos: “Me hace sentir que consigo alcanzar mejor los objetivos gracias a
él(ella)” y “Me hace sentir que si él(ella) no estuviera cerca, no hubiera podido lograr todo lo que he
logrado”, se justifica presentarlo como un subfactor por separado que bien se puede llamar

Persuasion para dependencia.

Desde el trabajo inicial de Bass (1985), la motivacion por inspiracion surgio
asociada fuertemente al carisma, por lo que se consideré6 como un subfactor del
mismo. De acuerdo con Bass y Riggio (2006) el liderazgo carismatico y la

motivacién por inspiracion generalmente forman un solo factor combinado.

En este estudio, la decision de mantenerlo como un factor independiente se
sustenta sobre todo con razones practicas, para facilitar el estudio y comprensién
de los comportamientos de liderazgo, pero en la realidad ambos constructos se
podrian percibir como uno mismo. Los resultados del analisis factorial en este
trabajo confirman que los colaboradores de las asociaciones civiles discriminan
entre el resto de los subfactores del carisma, es decir, consideracion individual y
estimulacion intelectual, de lo que es motivacion, persuasion para dependencia,

tolerancia psicolégica y liderazgo hacia arriba.

= Dependientes

Con base en el estudio de Pascual Pacheco et al. (1993) se definen las

variables dependientes de acuerdo con la Tabla 4.
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+ Tabla 4. Operacionalizacion de variables resultado

Variable

Operacionalizacion

Esfuerzo extra

Grado en que los colaboradores motivados vy
entusiasmados con el trabajo obtienen un rendimiento
mas alla del que se espera.

Eficacia

Eficacia global de la asociacion civil y eficacia del
Director en diversas funciones.

Satisfaccion con la
colaboracion

Grado en que el colaborador piensa que el Director esta
satisfecho con su labor.

Satisfaccion con la
direccion

Grado en que los colaboradores estan satisfechos con
el estilo de gestion realizada por el Director.

Influencia directiva*

Grado en que los colaboradores le atribuyen capacidad
de influencia al Director.

* So6lo se mide a través de un item.

e Descripcion de la escala del MLQ (cuestionario multifactorial

sobre liderazgo)

En primer lugar, conviene sefalar que la escala original de Bernard Bass de
Liderazgo Multifactorial de Centros Docentes consta de dos formas paralelas: una
de aplicacion a los directores y otra dirigida a los colaboradores. En la primera de
ellas el director se autoevalta con respecto a su estilo de direccién. En la segunda,
son los colaboradores los que evaluan el estilo de gestion del lider. Con ello se
deberia obtener una informacion contrastada de gran utilidad para un conocimiento

objetivo y detallado de la realidad del liderazgo, sin embargo, en el presente estudio
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no se realizara la contrastacién de opiniones por considerar que excede el alcance

establecido.

Adicionalmente, tras haberse llevado a cabo un estudio en Espafa en el que
se ha comparado la autoevaluacién de los directores con la percepcion de los
colaboradores del estilo de liderazgo que ejercen sus directores, se ha llegado a la
conclusion de que no existen diferencias significativas entre ambos puntos de vista.
Es decir, no se encuentran variaciones importantes entre la autoevaluacion que
ejerce el director de su estilo de gestion y la valoracién que de ella llevan a cabo los
profesores (Pascual Pacheco et al., 1993), puesto que se ha hallado que los dos

cuestionarios ofrecen el mismo tipo de informacion.

De modo que se utilizara unicamente la forma de la escala referida a la
evaluacion que llevan a cabo los colaboradores del estilo de liderazgo de sus

directores o lideres inmediatos.

Este instrumento recoge informacién sobre cuatro grupos de variables

diferentes que se pueden denominar:

1. Personales

2. Contextuales

3. Dimensiones de los estilos de liderazgo
4. Variables de resultado

Las dos ultimas ya fueron referidas en el apartado “Operacionalizacion de las

variables”, por lo que ahora se abordan sélo las dos primeras.
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1. Variables personales

Se entiende por variables de caracter personal aquellas que recogen
informacion sobre las caracteristicas personales intrinsecas o extrinsecas de los

individuos. De un modo especifico, se tienen en cuenta las siguientes variables:

=  Género
= Fdad
= Estado civil

» Ultimo grado de estudios

2. Variables contextuales
Hacen referencia a las caracteristicas del entorno. Estas variables son:

= Antigledad en la asociacion
= Tipo de colaboracion

= Posicion en la asociacion

= Antigledad en el cargo

= Cantidad de personas a su cargo

Se trata de una escala tipo Likert en la que ante cada afirmacion el sujeto debe
responder seleccionando una de las cinco opciones que se le presentan y que van
desde siempre o mucho, a nunca o nada (dependiendo de la naturaleza de la

pregunta).

Las dimensiones del liderazgo medidas por el instrumento son las que ya se
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han establecido en la Tabla 3 y que se diferencian, en algunos aspectos, de las
formuladas por el autor original del instrumento con motivo de la aplicacion en

asociaciones radicadas en la Ciudad de México y su area metropolitana.

e Validacion del instrumento (validez y confiabilidad)

Para la comprobacion de la validez del constructo, se llevé a cabo un analisis
de componentes principales y rotaciéon Varimax con Kaiser a la escala de 46 items.
Los 46 items se reparten en ocho factores que explican, en conjunto, un 64.05% de
la varianza total —los procesamientos hechos con el programa Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS) se presentan en la secciéon de Anexos (Tabla 9)-.
Con ello la escala en su conjunto, dimensiones de los estilos de liderazgo y variables
resultado, quedo constituida por 59 items mas las 9 preguntas referidas a variables

personales y contextuales.

Una vez hallada la estructura factorial de la escala, el siguiente paso consistio
en obtener datos sobre la consistencia interna de cada uno de los factores que
constituyen este instrumento, cuyo resultado se aprecia en la Tabla 5, esto se midio

a través del alfa de Cronbach.

Respecto a la confiabilidad se adoptaron como criterio general las siguientes
recomendaciones de Nunnally (1967) —en las primeras fases de la investigacién un
valor de fiabilidad de 0.6 o 0.5 puede ser suficiente— y de George y Mallery (2003)

para evaluar los coeficientes de alfa de Cronbach:

»  Coeficiente alfa >.9 es excelente

' A diferencia de la propuesta inicial de considerar el item 23 como parte de la dimension Carisma,
al presentar las correlaciones mas altas en dos factores, Inspiracién y Direccidon por contingencia,
aunque mayor en el segundo, se opta por excluirlo del analisis dado el sesgo que pudo originar la

palabra “inspira” en el planteamiento de la pregunta.
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= Coeficiente alfa >.8 es bueno
= Coeficiente alfa >.7 es aceptable

= Coeficiente alfa >.6 es cuestionable

En consecuencia, los indices obtenidos se consideraron del siguiente modo:

+ Tabla 5. Resultados de confiabilidad del instrumento

ECE Criterio
Cronbach
Carisma .938 Excelente
Motivacion .906 Excelente
Tolerancia psicologica .907 Excelente
- . Bueno a

Persuasién para dependencia .881

excelente
Liderazgo hacia Arriba .816 Bueno
Direccién por contingencia .695 Aceptable

Suficiente
Direccion por excepcion 462 L.

(proximo a)
Dejar hacer 715 Aceptable

Estos indices pueden considerarse, en general, muy adecuados y garantes de
una confiabilidad suficiente salvo en el caso del factor Direccién por excepcion; en
este factor la consistencia interna es significativamente menor que en el resto,

aunque el resultado es consistente con el estudio de Pascual Pacheco et al. (1993).
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e Instrucciones de aplicacién y claves de correccién

= Aplicacién

Al comenzar el cuestionario se le informé a los encuestados que el objetivo del
mismo era proporcionar una descripcion del liderazgo del director actual de su
asociacion. Se sefialé que no habia respuestas mejores ni peores, sino que es un
instrumento que podria ayudar a obtener una descripcion exacta de las relaciones
con su director y con su asociacion. Asimismo, se aclaré que la informacion que en

él se recogeria seria confidencial y anénima.

La contestacion al cuestionario se llevé a cabo de forma muy simple. En las
preguntas que hacen referencia a variables que se han denominado personales y
estructurales, la persona que respondié debié escoger una de las diferentes

opciones de respuesta que acompanan a cada cuestion.

En lo que respecta a las 47 preguntas —originalmente— especificas que
evaluan el estilo de liderazgo del director, el sujeto debid escoger, para cada uno de
los items, una de las cinco opciones que se presentan que van de “nunca’ a
“siempre” y con respecto a las variables que se han denominado de resultado
(esfuerzo extraordinario, eficacia, satisfaccion con la colaboracion, satisfaccion con
la direccién e influencia directiva), la persona debidé mostrar su grado de acuerdo o
desacuerdo con cada una de las afirmaciones que se presentan a través de una
escala de cinco puntos de “nada” a “mucho”, es decir, las opciones varian segun el

aspecto que la pregunta esté evaluando.

=  Claves de correccion

Tal y como se ha senalado en el apartado anterior, dedicado a las
caracteristicas psicométricas del Cuestionario Multifactorial sobre Liderazgo

Educacional, se pueden obtener ocho puntuaciones referidas a los diferentes
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aspectos que constituyen el liderazgo transformacional, transaccional y la
dimension de no liderazgo dejar hacer. Cada una de estas puntuaciones globales
se obtienen sumando la puntuacién que el sujeto ha obtenido en los items que

componen cada aspecto, de la siguiente manera a forma de ejemplo:

- Liderazgo transformacional

1. Carisma (consideracion individual y estimulacion intelectual): 1, 2...1
2. Motivacion: 21, 22...

3. Persuasion para dependencia: 27, 28...

4. Tolerancia psicolégica: 37, 38...

5. Liderazgo hacia arriba: 45, 46...

- Liderazgo transaccional

6. Direccion por excepcion: 10, 15...

7. Direccion por contingencia: 11, 17...

No liderazgo

8. Dejar hacer: 29y 30...

Con respecto a las variables resultado, los diferentes aspectos son resultado

de la suma algebraica de sus items integrantes, ejemplificando:

= Esfuerzo extra: 48, 49...

I'las secuencias numéricas no son necesariamente “consecutivas”.
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= Eficacia: 53, 54...

= Satisfaccion con la colaboracién: 58, 59...
= Satisfaccion con la direccion: 51...

» Influencia directiva: 57

Tanto en las diferentes dimensiones del Cuestionario Multifactorial sobre
Liderazgo Educacional como en las variables resultado una mayor puntuacion se

interpreta como un mayor nivel de la dimension correspondiente.
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CAPITULO 3. Presentacion de resultados

Se espera demostrar que el estilo de liderazgo transformacional presenta una
relacion significativa y directamente proporcional con las variables de resultado, e
inclusive en mayor magnitud que el estilo transaccional, y por supuesto que el No
Liderazgo para las asociaciones civiles con fines socioeducativas, de igual forma

que las dimensiones integrantes de cada uno de dichos estilos.

3.1. Datos descriptivos

A continuacién, las graficas que describen a la muestra encuestada de
acuerdo a cuatro variables personales (género, edad, estado civil y nivel de
estudios) y cinco contextuales o con relacion a la asociacion civil estudiada
(antigiedad en la asociacion, tipo de colaboracién, posicion o cargo, antigiiedad en

el cargo actual y personas a su cargo).

+ Grafica 1. Género de los encuestados

En cuanto al género de la
muestra, es equitativa, ya que la
proporcion de hombres y mujeres es
cercana al 50%, aunque las mujeres

tienen mayor proporcion.

= Masculino = Femenino
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+ Grafica 2. Edad de los encuestados

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

43.1%

14.2% 13.8%

Menosde De21a25 de26a30 Del1al35 Del6add Mas ded0

La edad de los
encuestados es en su
mayoria superior a los 40
anos, ya que representa el
43.1% de los encuestados,
en segundo lugar, con
bastante distancia entre la
categoria superior, ya que
so6lo representa el 13.8% el
grupo de edad de 36 a 40

anos, y asi el patron de disminucion en la proporcion continua hasta llegar al rango

de 21 a 25 anos con el 10.4% vy finalmente el grupo de menos de 21 afos que

representa el 14.2%.

4+ Grafica 3. Estado civil de los encuestados

En el estado civil de la muestra

predomina el de casado con casi el

59.6% 40.3% 60% de los encuestados, y solteros lo
restante, incluidos los viudos o quienes

» Casado = Soltero

se encuentran divorciados.
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4+ Grafica 4. Nivel de estudios de los encuestados

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

0.8%

Ninguno  Primaria

29.2%

Secundaria Bachillerato Licenciatura Posgrado

31.2%

0
equivalente

2.7%

En cuanto al grado de
estudios, la distribucion de la
muestra se acumula mayormente
en las categorias de en medio,
quedando solo 0.8% sin estudios

y 2.7 con posgrado.

+ Grafica 5. Antigliedad en la asociacion de los encuestados

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

3.5%

Menos de 1

Det1ab

De6a10

39.2%

Mas de 10

Respecto a la antigledad en
la asociacion, la distribucion sigue
un patrén generalmente
ascendente, pues con menos de
un afo sélo el 3.5%, con 1 a5
anos el 30%, manteniéndose una
proporcion semejante para
quienes tienen de 6 a 10 afios en

la misma, y destacandose que la

mayor proporcion de los encuestados tienen mas de 10 afos, esto es, el 39.2%, lo

que nos podria indicar la posibilidad de contar con opiniones, sobre el liderazgo de

las asociaciones estudiadas, formadas a través de un tiempo razonablemente

amplio para emitir un juicio.
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4+ Grafica 6. Tipo de colaboracién de los encuestados

Del tipo de colaboracion
destaca una caracteristica que
comparten las asociaciones civiles
estudiadas, la gran mayoria de sus

colaboradores, participan de forma

voluntaria, es decir, sin

0.8% . 0.8% . -
contraprestacion econdomica por la

Némina =Honorarios = Voluntaria labor desempefada, lo cual las hace

particulares.

+ Grafica 7. Posicion en la asociacion de los encuestados

- i En cuanto a la posicion en la
Posiciénenla asociacion

5% asociacion, se destaca que la gran

70% mayoria tienen un lider como

60% referente, lo cual resulta de

s acumular el 75% de colaboradores
40% p
mas el 21.9% de responsables de
30%

- area. Este total es quien respondi6

10% el cuestionario en funcién de su lider

3.1%
0% inmediato, mientras que solo el

Director Responsable de Area Colaborador

3.1% lo respondi6 en funcién de si
mismos, pues se trataba de los directores generales de la asociacién. No se llego a
analizar el contraste entre las respuestas de directores y de sus colaboradores dado
el alcance del presente estudio y la similitud encontrada en los resultados obtenidos

en otros estudios como ya se menciond.
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+ Grafica 8. Antigliedad en el cargo de los encuestados

45%
40%
35%
30%

Por lo que tiene que ver con la
antigliedad en el cargo, de entre 1 a

5 afios es la categoria con mayor

43.8%
26%
A 254% ntimero de encuestados.
15% 18.8%
s 11.9%
5%
0%

Menos de 1 Detab De6a10 Mas de 10

+ Grafica 9. Personas a cargo de los encuestados

i En lo referente a personas a

50% su cargo directamente, como era de

40% anticiparse a partir de que lo
30% obtenido de la pregunta de la

posicion ocupada en la asociacion —

Sl colaborador—, la mayoria no tienen
15.0%
10.4% personas a su cargo.

Ninguno De1a’ De6a10 Mas de 10

20%

10%

0%
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3.2. Relacioén entre estilos de liderazgo y variables de

resultado

En este apartado se muestra el coeficiente de correlacion de Spearman y

significancia bilateral obtenida mediante el programa estadistico SPSS.

+ Tabla 6. Correlacion entre estilos de liderazgo y las variables de
resultado

Estilo de Esfuerzo SEUbLE R SEU Influencia

con la con la

‘s . .. directiva
colaboracion direccion

liderazgo extra

_ 741(*) 748(*) A487(*) .692 (**) .259(**)
Transformacional

Transaccional
.000 .000 .000 .000 .004
) -.241(**) -.189(*) .010 -.225(**) -.036
No liderazgo
.000 .002 .871 .000 .565
N =260

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Como puede apreciarse, el estilo transformacional presenta coeficientes de
correlacion positivas y significativas con todas las variables resultado, destacandose
el valor de .748 en el caso de Eficacia, por lo que puede demostrarse que las
acciones del lider provocan que se logren los objetivos y metas de los seguidores,
a través de la participacién de manera conjunta y arménica de los equipos de trabajo
para el logro de lo planeado. A continuacion, con correlacion de .741 se evidencia
que el lider también provoca mayor participacién de los seguidores en el trabajo
cotidiano, a través de estimulacion para esforzarse mas alla de lo esperado. En
cuanto a la Satisfaccion con la direccién, con valor obtenido de .692, se verifica que
los seguidores se sienten muy bien con las decisiones del lider, y que existe un

clima organizacional que favorece el buen desarrollo de las actividades; y de
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manera consistente con el caso de Satisfaccidon con la colaboracion —correlaciéon de
487- el lider esta satisfecho con la labor de sus colaboradores; y también en el
caso de la Influencia directiva, se advierte con el valor de .259, que los

colaboradores perciben la influencia del director en su entorno.

Como era de esperar, el estilo de liderazgo el Transaccional también reportd
correlaciones positivas y significativas en todas las variables de resultado, no
obstante la mas alta fue de .471 y la mas baja de .176, siendo notorio que las
correlaciones del estilo transformacional siempre fueron mayores en todas las
variables resultados respecto del estilo transaccional, con lo que podria confirmarse
lo planteado, el estilo de liderazgo transformacional es mas efectivo y satisfactorio
que el transaccional. Sin embargo, queda pendiente demostrar esto
estadisticamente para verificar se esa diferencia es significativa, lo cual constituiria

el objetivo de una siguiente investigacion.

Los valores obtenidos para No liderazgo confirman lo esperado, la correlacién
entre éste y las variables resultado es negativa para todos los casos, sin que
necesariamente resulte significativa esa relacion en los casos de Satisfaccion con
la colaboracion e Influencia directiva, lo que podria explicarse a partir de que el No
liderazgo origina desconcierto entre los colaboradores, ya que evita tomar
decisiones, se retrae cuando se le necesita y no se involucra, ademas de que la
influencia directiva sélo se midié con un reactivo, con lo que habria que revisar la
construccion de este ultimo o bien reconsiderar si es suficiente para medir dicha

variable.

3.2.1. Relacién entre dimensiones de los estilos de liderazgo y

variables de resultado

Una vez relacionados los estilos con los resultados, se realizé el mismo

analisis —correlacion de Spearman y significancia bilateral- de las dimensiones con
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las variables resultados, a fin de verificar si las partes integrantes siguen el mismo
comportamiento del todo. Los valores se presentan a continuacion. En cuanto al No
liderazgo, ya que solo incluye una dimensién, sus valores ya no se muestran por

estar incluidos en la Tabla 6.
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+ Tabla 7. Correlaciéon de dimensiones de liderazgo con las variables resultado

. .. Esfuerzo . . Satisfaccion con | Satisfaccion con Influencia
Dimension Eficacia . s . s . .
extra la colaboracion la direccion directiva
703(** 724(** A74(* .664(** 219(**
Carisma () ) () () ()
.736(** T27(* 435(** .669(** .209(**
Motivacion ) ) ) ) )
Liderazgo
transformacional | Tolerancia .467(**) .468(**) .291(*¥) A437(*%) .199(*)
psicolégica
E:rr:“aSi"’“ 110 204(*) 292(*) 145(*) 236(*)
dependencia
Liderazgo .624(*) .606(**) .363(**) .480(*) .288(**)
hacia arriba
Direccion por .260(*) .286(*) .359(*) .240(*%) 116
Liderazgo excepCién 000 000 000 000 063
EEEC L Dircccion por | 474(™) 469(*) 347() 424(") A79(™)
contingencia .000 .000 .000 .000 .004

N =260
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

* La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral)
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A partir de estos resultados, y en orden descendente de los valores de
correlacion obtenidos para el liderazgo transformacional, se puede afirmar que el
Carisma, entendido como la capacidad de entusiasmar, transmitir confianza y
respeto, asi como orgullo por el trabajo, y la Motivacion, entendida como la que
aumenta el optimismo y entusiasmo, son los elementos mas importantes en las
asociaciones civiles estudiadas para alentar en los colaboradores hacer un Esfuerzo
extra, a la Eficacia, estar satisfechos con la forma en que son dirigidos y que haya
satisfaccion con su colaboracion, asi como que el director tenga capacidad de
influencia, debido a que la interaccién que se da en las asociaciones civiles es de
manera menos formal que en otro tipo de instituciones y a que los participantes en
ellas, de caracter voluntario, estdan mas receptivos a este tipo de estimulos, antes

que a la retribucién econdmica o el desarrollo profesional.

En siguiente grado de relevancia podria considerarse el Liderazgo hacia
arriba, que se asume como defensa del colaborador ante las instancias superiores,
para favorecer el alcanzar los resultados, la cual esta relacionada de manera menos
contundente, quiza porque en las asociaciones civiles estudiadas las estructuras

administrativas se caracterizan por su menor complejidad y tamario.

Con menor relacion, pero sin dejar de ser relevante su incidencia en los
resultados se encuentra la Tolerancia psicolégica, misma que a través del sentido
del humor lograr abordar las situaciones problematicas sin “herir’ susceptibilidades
o bien lograr clarificar puntos de vista distintos (practica muy comun en las reuniones

de trabajo que el tesista pudo presenciar).

Y por ultimo, la Persuasion para dependencia, que se refiere a convencer al
seqguidor de la necesidad que tiene la presencia de su lider para alcanzar logros,
mostré una relacién, aunque fue la menor magnitud con todas las variables
resultado, y sin ser significativa en el caso del Esfuerzo extra, lo cual podria
entenderse a partir del hecho de que quienes participan en este tipo de asociaciones

civiles estudiadas, no se caracterizan por requerir de una figura indispensable para
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hacer lo que esta en su conviccion e incluso ir mas alla de lo esperado, puesto que
son colaboradores de caracter voluntario, teniendo en si una razon intrinseca para

actuar a favor de la causa con la que estan comprometidos.

Ahora en cuanto a los resultados obtenidos al relacionar las dimensiones del
liderazgo transaccional con las variables resultados, se puede apreciar que la
Direccidn por excepcion, misma que interviene solo si no se consiguen los objetivos,
se relaciona en menor medida que las dimensiones del liderazgo transformacional,
esto exceptuando Persuasién para dependencia y el caso de Tolerancia psicolégica
con Satisfaccidn con la colaboracién, lo cual puede deberse a que los colaboradores
de las asaciones civiles del estudio, como ya se cit6 en el parrafo anterior, pudieran
requerir menos direccion para hacer lo que su propia iniciativa, conviccién,
compromiso e ideales les infunden, y de ser asi, puede explicar como en la
dimensién Direccion contingente, que representa el intercambio de prestaciones,
los valores de correlacion son los mas bajos de todas las dimensiones de ambos
estilos, nuevamente, solo a excepcion de Persuasiéon para dependencia, aunque sin
perder de vista que la relacion de Direccidon contingente e Influencia directiva no

resulté significativa.

Con lo anterior se esta ahora en condiciones de concluir la aceptacion o

rechazo de la hipotesis nula.
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CAPITULO 4. Conclusiones y recomendaciones

Si bien los datos descriptivos perfilan a los integrantes de las agrupaciones
estudiadas, como se muestra en la seccion correspondiente, se dejo para otro
momento su vinculacién con los resultados obtenidos de las distintas correlaciones,
lo cual podria revelar alguna relacion interesante a estudiar en una investigacion
posterior, ya que por el momento el énfasis estara en la comprobacién de la
hipétesis, de lo cual se puede aseverar que no es posible rechazar en su totalidad

la hipétesis nula, a razén de que:

Si bien, existe una relacidon significativa y directamente proporcional en el

liderazgo transformacional y sus dimensiones —carisma, motivacion, tolerancia

psicoldgica vy liderazgo hacia arriba— con las variables resultado —esfuerzo

extraordinario, eficacia, satisfaccion con la direccion y la colaboracidén, e influencia

directiva— en las asociaciones civiles estudiadas, no hay suficiente evidencia de
que la relacion entre la dimension persuasion para dependencia con esfuerzo

extra sea significativa.

Ademas, se puede concluir, resultado del comparativo de las correlaciones de
las dimensiones integrantes de los distintos estilos de liderazgo con las variables
esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion con la colaboracion, satisfaccion con la
direccion e influencia directiva, pues en el caso de Carisma, Motivacién, Tolerancia
psicoldgica y Liderazgo hacia arriba (pertenecientes al estilo transformacional) que
éstas presentan valores de Spearman mas elevados que los de Direccién por

excepcion y Direccion por contingencia (del estilo transaccional). La unica excepcidn
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a esto es en el caso de Persuasion para dependencia, que en general tuvo valores

de correlacion menores que los de las dimensiones del liderazgo transaccional.

De lo anterior se deduce que aplicar el estilo de liderazgo transformacional
contribuye de manera significativa a que las asociaciones civiles con fines
socioeducativos logren sus objetivos, mientras que logran hacerlo con satisfaccion,
de mejor manera que aplicando el estilo transaccional, lo cual soélo faltaria
demostrarse estadisticamente, por lo que podria ser la siguiente hipdtesis a
comprobar, esto mediante un estudio de analisis comparativo entre correlaciones
obtenidas para los distintos estilos de liderazgo predominantes con las variables

resultado.

Dilucidando entonces los beneficios del uso de un liderazgo transformacional,
se puede destacar la necesidad de contar con lideres con este estilo, para lo que
resulta importante identificarlos e integrarlos a la estructura de las asociaciones
civiles, o bien, lo que representaria un mayor reto, ofrecer los medios para
desarrollar el potencial de lideres que transforman, a quienes sean candidatos para
ello, pues se parte del supuesto de que los lideres no solamente nacen sino que
también se hacen, con lo que se abre la posibilidad para todo el que tenga el anhelo

de fungir como lider que guia y a la vez transforma a sus seguidores y a su entorno.
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Anexos

e Tabla 8. Tipologias y taxonomias de liderazgo

Teorias personales
e Teorias de los rasgos —del gran hombre—
e Atributos personales de los lideres
e Competencia de tarea y liderazgo
e Aptitud interpersonal y liderazgo
e Autoritarismo, orientacion al poder, maquiavelismo y liderazgo
e Valores, necesidades y bienestar de los lideres.

Teorias conductuales
e Teorias de comunicacion
e Teorias perceptuales y cognitivas
e Teorias de atribucion
¢ Andlisis de sistemas abiertos
e Aproximacion racional-deductiva

Teorias situacionales
e Teorias personal-situacionales
e Teorias psicoanaliticas
e Teorias politicas de liderazgo
e Teorias humanistas
e Teorias de interaccién y aprendizaje social
e Teoria del lider-rol
e Teorias del papel del logro del liderazgo
e Teoria del cambio reforzado
e Teoria del camino-meta
e Teoria de contingencia
e Teorias y modelos de procesos interactivos
e Modelo unién multiple
¢ Modelo de pantalla multiple
e Unidn tinte vertical
e Teorias de intercambio (liderazgo transaccional)

Explicaciones hibridas

e |iderazgo transformacional

Disefio propio
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e Cuestionario

“Investigacion exploratoria de Liderazgo Transformacional en Asociaciones Civiles

con Fines Socioeducativos Domiciliadas en la Ciudad de México™

A quien corresponda:

Junto con saludarle, deseo invitarle a responder el siguiente Cuestionario. El
presente Instrumento servira de base para la elaboracion de una Tesis de Maestria en
Administracion de Organizaciones titulada “Investigacion exploratoria de Liderazgo
Transformacional en Asociaciones Civiles Domiciliadas en la Ciudad de México”, lo anterior
con la finalidad de obtener el Grado respectivo, atendiendo asi a lo establecido en el
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administracion de la Universidad Nacional
Autéonoma de México, a través de la Facultad de Contaduria y Administracion.

Por favor conteste todas las preguntas. Elija sélo una opcién de respuesta para cada
pregunta.

Sus respuestas, confidenciales y andénimas, tienen por objeto recoger una descripcion
del Liderazgo actual de su Asociacion.

No hay respuestas mejores ni peores. Propiamente esto no es un examen, sino un
instrumento que puede ayudar a obtener una descripcion exacta de sus relaciones con su
lider y su Asociacion.

jAgradezco su tiempo y colaboracion!

Instrucciones

Delante de cada una de las siguientes preguntas referentes a Usted, hay una serie

de opciones de respuesta, por favor seleccione (marcando con una X) la opcién mas
apropiada.

1. Género:

a) Femenino b) Masculino.

2. Edad en ainos cumplidos:

! Basado en el Cuestionario Multifactorial Sobre Liderazgo Educacional
Autor: Bernard Bass, Universidad del Estado de Nueva York, Binghamton
Adaptacion al Castellano: Pascual Pacheco et al. (1993), y al contexto mexicano por el tesista.
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a) Menos de 21 afios b) De 21 a 25 afos c) De 26 a 30 afos

d) De 31 a 35afios e) De 36 a 40 afios  f) Mas de 40 afios.

3. Estado civil:

a) Casado b) Soltero c) Otro

4. Ultimo grado de estudios terminados:

a) Ninguno b) Primaria ¢) Secundaria

d) Bachillerato o e) Licenciatura f) Posgrado.
Equivalente

5. Antigiiedad en la Asociacion:
a) Menos de 1 afho b) De 1 a 5 afios
c) De 6 a 10 afios d

6. Tipo de colaboracion:

Mas de 10 afos.

~— ~—

a) Contrato de Relacién Laboral (némina)

b) Contrato de Prestacion de Servicios Independientes (honorarios)

c¢) Voluntaria.

7. Posicién en la Asociacion:

a) Director b) Responsable de Area c¢) Colaborador.

8. Antiguedad en el cargo:

a) Menos de 1 afio b) De 1 a 5 afios
c) De 6 a 10 afios d) Mas de 10 anos.
9. Personas a su cargo directamente:

a) Ninguno byDe1ab
c)De6a10 d) Mas de 10.

Delante de cada pregunta hay una serie de opciones de respuesta, por favor
seleccione (marcando con una “X”) la opcién mas apropiada tomando en cuenta
las siguientes:

Opciones de Res puesta 1 2 3 4 5
Ocasional | Normal | Frecuente |

Nunca Siempre

mente mente mente
Escala que le corresponde:
o} 0

o Poco o Bastante | o Mucho

Nada Regular

Las siguientes frases se refieren a mi lider inmediato™:

*En caso de que Usted sea el Director General de la Asociacion, considere las respuestas respecto a si mismo.
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10. Mi lider, me mantiene al tanto de las decisiones que
afectan mi trabajo.

11. Mi lider, me retroalimenta sobre como hago mi trabajo. 1

12. Mi lider, presta atencién a mis sentimientos y emociones. | 1

13. Mi lider, apoya mis acciones e ideas. 1

14. Mi lider, me anima a solucionar problemas y a generar

nuevas ideas.

15. Mi lider, me explica el porqué de los programas,

procedimientos y politicas de la Asociacion.

16. Mi lider, tiende a apoyarme a llevar a cabo cambios de

poco impacto que quiero hacer en mi trabajo.

17. Mi lider, me apoya a llevar a cabo cambios de mucho

impacto en mi trabajo.

18. Mi lider, me concede atencion personal cuando estoy o

me siento necesitado de apoyo moral.

19. Mi lider, esta dispuesto(a) a dejarme seguir haciendo mi

trabajo del mismo modo que hasta ahora.

20. Mi lider, me dice lo que tengo que hacer si quiero ser

recompensado(a) por mis esfuerzos.

21. Mi lider, me hace sentir orgulloso de trabajar con él (ella). | 1 2 3 4

22. Mi lider, me ayuda a pensar sobre viejos problemas de

manera diferente.

23. Mi lider, me inspira a tener una fe ciega en él (ella). 1 2 3 4

24. Mi lider, no intenta cambiar las cosas mientras marchen

bien.

25. Mi lider, me proporciona formas nuevas de enfocar cosas

que antes eran de dificil solucién.

26. Mi lider, habla de incentivos y promociones especiales a

cambio de un buen trabajo.

27. Milider, esta satisfecho(a) con mi trabajo mientras lo haga

de la misma forma.

28. Mi lider, me infunde la vision de futuro, sin la cual me

resultaria dificil, si no imposible, llegar lejos.

29. Mi lider, es capaz de saber lo que quiero y me ayuda a

conseguirlo.
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30. Mi lider, es un simbolo de éxito y efectividad. 1 2 3 4

31. Mi lider, me dara su elogio cuando yo haga un buen

trabajo.

32. Mi lider, cuenta con mi respeto. 1
33. Mi lider, me hace sentir entusiasmado con mi trabajo. 1
34. Mi lider, aumenta mi optimismo sobre el futuro. 1

35. Mi lider, me da razones para cambiar mi forma de pensar

sobre los problemas.

36. Mi lider, me hace sentir que si él (ella) no estuviera cerca,
no hubiera podido lograr todo lo que he logrado.

37. Mi lider, me hace sentir que consigo alcanzar mejor los

objetivos gracias a él (ella).

38. Mi lider, probablemente esté ausente cuando se le

necesita.

39. Mi lider, dificimente se encuentra en los momentos

criticos.

40. Mi lider, sefala lo que recibiré si hago lo que debo hacer. | 1

41. Mi lider, esta dispuesto(a) a ensefiarme lo que necesito. 1 2 3

42. Mi lider, al evaluar mi trabajo se fija mas en lo positivo que

en lo negativo.

43. Mi lider, me concede su reconocimiento cuando alcanzo

los objetivos.

44. Mi lider, ayuda en gran medida a los(as)
colaboradores(as) recién llegados(as).

45. Mi lider, intenta que use la razén y la légica en lugar de

opiniones que carecen de base.

46. Mi lider, usa el sentido del humor cuando me indica mis

errores.

47. Mi lider, usa el sentido del humor para resolver los

conflictos que llego a tener con otras personas.

48. Mi lider, persevera hasta que yo alcanzo mis objetivos. 1 2 3 4

49. Mi lider, me ayuda a pensar de manera creativa con su

sentido del humor.

50. Mi lider, usa el sentido del humor para convencerme. 1 2 3 4
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51. Mi lider, usa el sentido del humor para destensar los

momentos dificiles.

52. Mi lider, hace que me relaje, cuando tomo las cosas

demasiado en serio.

53. Mi lider, usa el sentido del humor para clarificarme sus

puntos de vista.

54. Mi lider, me apoya ante otras instancias de autoridad. 1 2 3 4

55. Mi lider, me apoya si hay dificultades con instancias de

control.

56. Mi lider, me apoya ante el area administrativa. 1 2 3 4

57. Mi lider, me motiva a hacer mas de lo que yo en principio

esperaba hacer.

58. Mi lider, me anima a esforzarme en trabajar mas y mejor. | 1 2 3
59. Mi lider, me estimula a que me esfuerce en superarme. 1
60. Mi lider, con su actuacién, me causa satisfaccion. 1

61. Mi lider, me causa satisfaccion con respecto a los métodos

de liderazgo que utiliza.

62. Mi lider, es efectivo a la hora de representarme ante una

autoridad superior.

63. Mi lider, es efectivo a la hora de satisfacer mis

necesidades en la labor que realizo.

64. Mi lider, logra la efectividad global de mi Asociacion. 1 2 3 4

65. Mi lider, es efectivo para llevar a cabo las exigencias de

mi Asociacion.

66. Mi lider, tiene influencia para decidir el lugar que ocupan

las personas en la Asociacion.

67. Mi lider, probablemente me llevaria con él (ella) si tuviera

que cambiarse a otra Asociacion.

68. Mi lider, esta satisfecho(a) con la labor que realizo. 1 2 3 4

69. Mi lider, esta satisfecho(a) con la frecuencia con que sigo

sus directrices para realizar mi trabajo.

iGRACIAS!
Se despide atentamente
L.C. CARLOS VERA ROMERO
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e Carta invitacion

Invitacion dirigida a las asociaciones para participar en el estudio y directorio
de asociaciones participantes.

Estimados Directores:

Es grato dirigirme a Ustedes y enviarles un cordial saludo, confiando que todo en el
Sefior les va bien.

La razdén del presente mensaje es solicitar amablemente su apoyo para uno de mis
colaboradores (Carlos Vera Romero, admimistrador) en la elaboracion de su tesis de
Maestria que realiza sobre Liderazgo. El apoyo solicitado consiste en permitirle a Carlos
Vera que aplique entre los colaboradores de sus congregaciones un cuestionario disefiado

para llevar a cabo un Diagnostico sobre Liderazgo en Asociaciones Civiles Ubicadas en la
Ciudad de Mexica.

Cabe mencionar que dicho cuestionario es de aplicacion anonima v va fue aplicado en
Amistad Santo Domingo, A.C. v que despues de una breve explicacion sobre el estudio,
resalta su interesante asociacion con lo que a nosotros nos ocupa como lideres de nuestras
asociaciones. Los resultados seran presentados de manera global con fines académicos v
reflejaran el estado de aplicacion de determinado liderazgo llamado “Transformacional™.
Por lo anterior, es de apreciable valor su apovo en este esfuerzo por llevar a niveles de mas
alta precision la investigacion sobre liderazgo.

Esperando contar con su oportuna respuesta en la que reflejen su disposicion para
participar en el mencionado estudio, finalmente les pido confirmar su apovo por este medio
a la presente cuenta v a la de Carlos Vera, quien en breve se comunicara con ustedes para
agradecerles, ampliarles la informacion si asi lo desean v, concertar la forma en que les
convenga el llenado del cuestionario.

Agradeciendo de antemano su buena disposicion v distinguida consideracién, me
despido.

EFEEERE FTEEFTETE TXTETTTE

Director Amistad Santo Demingo
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e Asociaciones participantes en la recoleccion de datos

» Amistad Santo Domingo: amistadsd@hotmail.com

» Amistad Xico: rayvillegas_07@hotmail.com

» Amistad La Raza: aclaraza7 @hotmail.com, docpablocastro@hotmail.com

» Amistad Texcoco: sergiolreyes@yahoo.com.mx

» Amistad Ajusco: acaos@prodigy.net.mx, acaoso@prodigy.net.mx

» Amistad Milpa Alta: amistad_milpa_alta@hotmail.com,
naranjote_99@yahoo.com.mx

» Amistad Lindavista: bendaniel@prodigy.net.mx

» Amistad Ecatepec: pablo_pereiram@yahoo.com.mx

» Amistad Churubusco: amistadchurubusco@go.com,
avieyra@mexicolibre.netAmistad Cristiana:

lupita_alvarez1955@yahoo.com.mx

95



Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

e Tabla 9. Analisis de componentes principales —Matriz de componentes rotados(a)—

Carisma personalizador/ Persuasion . . . L Direccion | . e
. PR L Tolerancia | Liderazgo | Direccion por liderazgo,
. Consideracion individual/ | Motivacién para icoloai haci b i . por dei L o
Item Estimulacién intelectual dependencia* psicologica | hacia arriba | confingencia excepcion hejar Analisis cualitativo
acer
1 3 6 2 5 4 8 7
1. Me mantiene al . .
tanto de las Carisma personalizador/
decisi 0.764 0.080 -0.009 0.155 0.123 0.089 0.092 -0.004 Consideracion individual/
eC|S|one§ que . Estimulacion intelectual

afectan mi trabajo
8. Me apoya a llevar ) )

: Carisma personalizador/
a Caﬁo ."amb'fs de 0.757 0.117 0.096 0.167 0.209 0.108 0.126 | -0.020 | Consideracién individuall
myc 0 Impac oen Estimulacion intelectual
mi trabajo.
2. Me retroalimenta Carisma personalizador/
sobre como hago mi 0.735 0.171 0.080 0.137 0.146 0.085 0.112 0.073 Consideracion individual/
trabajo Estimulacion intelectual
3. Presta atencién a Carisma personalizador/
mis sentimientos y 0.722 0.285 0.016 0.175 -0.003 0.178 -0.057 -0.007 Consideracion individual/
emociones Estimulacion intelectual
5. Me anima a
solucionar Carisma personalizador/
problemas y a 0.721 0.232 0.114 0.132 0.206 0.127 0.032 -0.097 Consideracion individual/

generar nuevas
ideas.

Estimulacion intelectual
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4. Apoya mis

Carisma personalizador/

. id 0.691 0.063 0.171 0.092 0.186 0.065 0.251 -0.002 Consideracion individual/
acciones e ldeas. Estimulacion intelectual
7. Tiende a
apoyarme a llevar a ) )

. Carisma personalizador/
cabo .Camb'fs de 0.686 0.014 0.124 0.202 0.053 0.255 0122 | -0.032 | Consideracién individuall
pO.CO Impacto que. Estimulacion intelectual
quiero hacer en mi
trabajo.

9. Me concede
atencion personal Carisma personalizador/
cuando estoy o me 0.650 0.332 -0.035 0.115 0.129 0.119 -0.079 -0.076 Consideracion individual/
siento necesitado de Estimulacion intelectual
apoyo moral.
6. Me explica el

5 de |
S?ggr:mss s Carisma personalizador/

dimi ’ t 0.583 0.265 0.047 0.096 0.272 0.164 0.030 -0.002 Consideracion individual/
procedimientos y Estimulacién intelectual
politicas de la
Asociacion.
16. Me proporciona
formas nuevas de Carisma personalizador/
enfocar cosas que 0.546 0.381 -0.002 0.247 0.222 0.321 0.037 0.014 Consideracion individual/
antes eran de dificil Estimulacion intelectual
solucion.
12. Me hace sentir Carisma personalizador/
orgulloso de trabajar 0.471 0.319 0.079 0.120 -0.127 0.465 0.223 -0.002 Consideracion individual/
con él (ella). Estimulacion intelectual
34. Me concede su Carisma personalizador/
reconocimiento 0.468 0.373 0.284 0.235 0.162 0.236 0.035 | -0.211 | Consideracion individuall

cuando alcanzo los
objetivos.

Estimulacion intelectual

97




Investigacion exploratoria de liderazgo transformacional en asociaciones civiles con fines socioeducativos domiciliadas en la Ciudad de México

19. Me infunde la
vision de futuro, sin
la cual me resultaria

Carisma personalizador/

dificil. si 0.464 0.401 0.066 0.288 0.264 0.175 -0.128 0.135 Consideracion individual/
( ifici ,.SI no Estimulacion intelectual
imposible, llegar

lejos.

13. Me ayuda a Carisma personalizador/
pe”bslar S°b;e viejos 0.484 0.237 -0.032 0.142 0.015 0.584 -0.042 0.033 | Consideracion individual/
pro emals e Estimulacion intelectual
manera diferente.

36. Intenta que use

la razén y la l6gica Carisma personalizador/
en lugar de 0.278 0.151 0.150 0.272 0.349 0.210 -0.118 -0.048 Consideracion individual/
opiniones que Estimulacion intelectual
carecen de base.

20. Es capaz de Carisma personalizador/
saber ";q“e quiero'y 0.423 0.325 0.445 0.247 0.273 0.084 0.121 -0.059 | Consideracion individual/
me ayuda a Estimulacion intelectual
conseguirlo.

24. Me hace sentir

entusiasmado con mi 0.546 0.528 0.198 0.156 -0.004 0.232 0.099 -0.173 Motivacion
trabajo.

39. Persevera hasta

que yo alcanzo mis 0.477 0.472 0.177 0.291 0.150 0.206 0.074 -0.123 Motivacion
objetivos.

33. Al evaluar mi

trabajo se fija mas 0.321 0.296 0.021 0.351 0.089 0.229 0.036 -0.125 Motivacion

en lo positivo que en

lo negativo.

21. Es un simbolo de 0.284 0.654 0.199 0.149 0.218 0.029 0219 | -0013 Motivacion

éxito y efectividad.

f:ép%‘:gma con mi 0.073 0.639 -0.238 -0.084 0.128 0.062 0333 | 0.094 Motivacion

26. Me da razones

para cambiar mi 0.463 0.619 0.121 0.177 0.137 0.217 0171 | -0.036 Motivacion

forma de pensar
sobre los problemas.
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25. Aumenta mi
optimismo sobre el
futuro.

0.498

0.601

0.105

0.220

0.163

0.215

-0.105

-0.056

Motivacion

35. Ayuda en gran
medida a los(as)
colaboradores(as)
recién llegados(as).

0.391

0.517

0.105

0.262

0.150

0.083

-0.152

-0.149

Motivacion

32. Esta dispuesto(a)
a ensenarme lo que
necesito.

0.436

0.440

0.068

0.226

0.165

0.272

-0.069

-0.106

Motivacion

22. Me dara su
elogio cuando yo
haga un buen
trabajo.

0.261

0.402

0.360

0.200

0.093

0.323

0.189

-0.229

Motivacion

37. Usa el sentido
del humor cuando
me indica mis
errores.

0.149

0.072

-0.007

0.829

-0.039

0.049

0.000

-0.011

Tolerancia Psicoldgica

38. Usa el sentido
del humor para
resolver los
conflictos que llego a
tener con otras
personas.

0.133

0.033

0.080

0.825

0.062

0.035

0.100

0.094

Tolerancia Psicoldgica

41. Usa el sentido
del humor para
convencerme.

0.089

0.064

0.205

0.803

0.128

0.060

0.002

0.044

Tolerancia Psicoldgica

44. Usa el sentido
del humor para
clarificarme sus
puntos de vista.

0.148

0.069

0.103

0.784

0.107

0.137

0.028

0.068

Tolerancia Psicoldgica

42. Usa el sentido
del humor para
destensar los
momentos dificiles.

0.184

0.168

0.105

0.746

0.125

0.085

0.109

-0.114

Tolerancia Psicoldgica

40. Me ayuda a
pensar de manera
creativa con su
sentido del humor.

0.301

0.288

0.165

0.613

0.205

0.158

0.092

-0.013

Tolerancia Psicoldgica

43. Hace que me
relaje, cuando tomo

0.421

0.184

0.144

0.518

0.268

0.175

0.002

-0.015

Tolerancia Psicoldgica
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las cosas demasiado
en serio.

46. Me apoya si hay
dificultades con
instancias de control.

0.338

0.230

0.187

0.165

0.693

0.120

0.054

-0.100

Liderazgo Hacia Arriba

45. Me apoya ante
otras instancias de
autoridad.

0.340

0.295

0.069

0.273

0.642

0.031

-0.026

-0.047

Liderazgo Hacia Arriba

47. Me apoya ante el
area administrativa.

0.275

0.132

0.116

0.102

0.614

0.263

0.071

-0.037

Liderazgo Hacia Arriba

28. Me hace sentir
que consigo alcanzo
mejor los objetivos
gracias a él (ella).

0.073

0.072

0.801

0.208

0.091

0.108

0.064

0.222

Persuasion para
dependencia

27. Me hace sentir
que si él (ella) no
estuviera cerca, no
hubiera podido lograr
todo lo que he
logrado.

0.117

0.023

0.798

0.187

0.156

0.128

0.020

0.226

Persuasioén para
dependencia

11. Me dice lo que
tengo que hacer si
quiero ser

recompensado(a)
por mis esfuerzos.

0.380

0.147

0.087

0.083

0.087

0.692

0.056

-0.008

Direccién por
Contingencia

31. Sefiala lo que
recibiré si hago lo
que debo hacer.

0.180

0.163

0.171

0.185

0.238

0.631

-0.067

0.024

Direccién por
Contingencia

17. Habla de
incentivos y
promociones
especiales a cambio
de un buen trabajo.

0.116

0.078

0.334

0.085

0.286

0.512

0.158

0.072

Direccién por
Contingencia

10. Esta dispuesto(a)
a dejarme seguir
haciendo mi trabajo
del mismo modo que
hasta ahora.

0.431

0.103

0.006

0.023

0.070

-0.154

0.658

0.039

Direccién por
Excepcién

18. Esta
satisfecho(a) con mi
trabajo mientras lo

0.054

0.121

0.322

0.182

-0.148

0.155

0.586

0.042

Direccién por
Excepcién
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haga de la misma
forma.

15. No intenta
cambiar las cosas

Direccién por

. 0.004 -0.097 -0.085 0.147 0.317 0.392 0.490 0.155 .
mientras marchen Excepcién
bien.

29. Probablemente No liderazao. Deiar
esté ausente cuando -0.085 -0.094 0.182 0.051 0.027 -0.026 0.065 0.825 hacger' /
se le necesita.

30. Dificilmente se No liderazao. Deiar
encuentra en los 0.004 -0.013 0.133 0.010 -0.115 0.080 0.047 0.824 go. Lej

momentos criticos.

hacer

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.

El resaltado identifica la columna del factor asociado.

a. La rotacion ha convergido en 12 iteraciones.

*Antes Inspiracion
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