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Resumen

La determinacion del estilo de liderazgo mas adecuado para el desempefio de una organizacion, ya
sea publica o privada, puede considerarse como una piedra angular para el logro del despliegue
necesario para el alcance de las metas propuestas. Existen varios estilos de liderazgo, pero ninguno
de ellos, por si solo y en estado puro, llega a alcanzar el despliegue que se logra con la conjuncion
adecuada, tal y como especifica el Modelo de Rango Total. En este estudio, se aplicé el Cuestionario
de Liderazgo Multifactorial (MQL por sus siglas en inglés) para determinar tanto el estilo de liderazgo
imperante en el Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal de Santo Domingo, como aquella
combinacion que se considera pudiese lograr los mejores resultados para el grupo. Como resultado se
obtuvo una combinacion de comportamientos deseados del lider, que vinculan variables del liderazgo
transformacional como transaccional, asi como la correlacion de cada una de estas variables con las
influencias esperadas en la organizacion.

Palabras clave: Liderazgo, lider, sector publico, cuestionario, variables, modelos, teorias

Abstract

Determining the most appropriate leadership style to the performance of an organization, whether
public or private, can be seen as a cornerstone for achieving the necessary deployment for achieving
the goals. There are several styles of leadership, but none of them, alone and pure, reaches the
deployment that is achieved with the right combination of styles, as specified Total Model Range. In this
study, the application of Multifactor Leadership Questionnaire (MQL) is use to determine both the
prevailing style of leadership in the Autonomous Decentralized Municipal Government (GADM by his
Spanish) of Santo Domingo, as well as that combination which is considered could achieve the best
results for the group. As a results, a combination of desired behaviors leader, linking variables of
transformational leadership and transactional as well as the correlation of each of these variables with
the influences expected in the organization was obtained.

Key words Leadership, leader, public sector, questionnaire, variables, models, theories
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INTRODUCCION:

La influencia que puede tener un estilo de liderazgo en
la consecucién de las metas grupales, tanto en
organizaciones con fines como sin fines de lucro, puede
ser medida en la relacién precisa entre el éxito de una
organizacion y las caracteristicas especificas del estilo
de liderazgo que han permitido el mencionado éxito
(Chiavenato, 2006).

La descentralizacion de los poderes publicos en la
Replblica del Ecuador otorga a los Gobiernos
Autdnomos Descentralizados Municipales (GADM) la
autonomia necesaria, tanto para regular como para
potenciar el desarrollo local. Es aqui donde la figura del
alcalde, y presidente del GADM; asi como la delos
directivos seleccionados por este, son vitales para
garantizar el éxito de una administracion que, en el peor
de los escenarios, se limita a 5 afios (Asamblea Nacional
de la Republica del Ecuador, 2008).

De esta forma, la elaboracion, desde la etapa previa al
inicio del periodo electoral, de la estrategia, metas y
objetivos que la figura politica se propone, debiera
quedar definido el estilo de liderazgo que implementara
el lider y el equipo de trabajo que este seleccionara.

El caso particular del canton Santo Domingo,
perteneciente a la provincia de Santo Domingo de los
Tsachilas, este estilo de liderazgo se refuerza a partir de
las muchas necesidades que ha generado una ciudad con
un crecimiento desordenado y desproporcionado, que la
ha llevado a convertirse en una de las cuatro ciudades
con mayor densidad de poblacién y una de las que
menos desarrollo econémico y productivo posee.

La seleccion de un estilo de liderazgo se base en la
relacion entre el lider y el equipo; principalmente en los
métodos que este utiliza para lograr que el equipo
entienda la necesidad del cumplimiento de las metas y
la importancia de la sinergia entre los aportes
individuales y el aporte colectivo. En este entorno, la
capacidad del lider para lograr la motivacion del equipo,
por cualquiera de los métodos que lo logre, esta
directamente relacionada con la motivacion que sea
capaz de generar (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008).

En este aspecto, la investigacion sobre métodos de
liderazgo ha sido bastante amplia. Se puede decir que
cada investigacion relacionada con este tema ha
desarrollado, por si misma, una teoria y un estilo propio
y no repetible. Sin embargo, a efectos précticos, se
pueden definir dos tipos genéricos ampliamente
aplicables, el liderazgo transaccional y el liderazgo
transformacional.

A partir de estos preceptos iniciales, el presente trabajo
busca un acercamiento al andlisis sobre Ia
preponderancia de un estilo de liderazgo transaccional o
transformacional en el caso de estudio del Gobierno
Autonomo Descentralizado  Municipal de Santo
Domingo. Los resultados de este analisis, desarrollado a
partir de la utilizacion de un método cualitativo, se ha
distribuido en cinco partes: (1) revision de la literatura
sobre el tema, (2) analisis de los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, (4) evaluacién del
estilo de liderazgo imperante en el caso de estudio, el
cual se la realizacion de encuestas y entrevistas con los
miembros del grupo y (5) la determinacion del estilo de
liderazgo que pudiese revertirse en los mejores
resultados para la organizacion como grupo de trabajo.

REVISION DE LA LITERATURA

En su libro Teoria General de la Administracién,
Idalberto Chiavenato (2006) explica la importancia del
liderazgo para cualquier tipo de organizacion, dada la
necesidad intrinseca del lider de conocer el grado de
motivacion de los seres humanos que le rodean y, de esa
forma, determinar cémo conducirlos en la consecucion
de objetivos y metas propuestos, ya sea por el mismo o
por el colectivo al que dirige.

Otro enfoque fue presentado por Bass (2008), este autor
afirma que en las configuraciones organizacionales de
cualquier tipo, el liderazgo juega un rol que puede ser
considerado como el mas critico, siendo un sujeto
importante de investigacion. Por su parte, el liderazgo
puede ser visto como uno de los fendmenos de las
ciencias sociales mas estudiados, el que sin embargo es
dificil de definir con precisién; debido a su naturaleza,
no existe, y probablemente nunca sera encontrada, una
definicion exacta que sea ampliamente aceptada (Day &
Antonakis, 2004).

Por su parte, el enfoque humanista del liderazgo,
agregando que, para los estudiosos, este puede verse
desde diferentes perspectivas; ya sea (1) como un
fenémeno definidor de las influencias interpersonales
como consecuencia de la relacion entre los miembros de
una estructura social y que no es resultado de las
caracteristicas de la personalidad del que lo ejerce; (2)
como proceso de eliminacion de la incertidumbre creada
en un grupo humano expresada en cualidades de
liderazgo que no solo dependen de las caracteristicas
personales de la persona que la ejerce, sino también de
las caracteristicas de la situacion en la que el liderazgo
debe ser ejercido; (3) como relacion funcional entre el
lider y sus subordinados al estar en funcién de las
necesidades especificas de una situacion dada y siendo
la forma en relacionarse el individuo que ejerce el
liderazgo y el grupo al cual él dirige; y (4) como proceso



en funcion del lider, el grupo y las variables propias de
la situacién, siendo en este caso el liderazgo un proceso
de ejercicio de la influencia sobre aquellos que se
esfuerzan en alcanzar objetivos y metas en una situacién
determinada (Bennett, Wise, Woods, & Janet A.
Harvey, 2003).

Teorias del liderazgo:

Existen varias teorias definidas sobre el tipo de
liderazgo que es ejercido o que debe ser ejercido dado
un lider, un grupo y una situacion determinada. Las
mdaltiples teorias sobre el liderazgo pueden ser
agrupadas en tres grandes definiciones: (1) las teorias
basadas en los rasgos de la personalidad, (2) las teorias
sobre estilos de liderazgo y (3) las teorias situacionales
del liderazgo. Para que una teoria pueda ser utilizada en
el diagnéstico, entrenamiento y desarrollo, debe
considerarse como una teoria cercana a la realidad y
aceptada por los miembros del grupo (Bass, 1990)
(Moya, 2014).

Teorias de los rasgos de la personalidad:

Las teorias que se incluyen en este grupo pueden
considerarse como las mas antiguas; al analizar estas
teorias se constata que los investigadores que han
trabajado en su desarrollo se centran en las
caracteristicas del lider, ya sean fisicas o de rasgos
especificos de su personalidad, que lo diferencias del
resto y que le permiten influir en el comportamiento del
resto del grupo y en la orientacion de esta hacia una meta
especifica.

Uno de sus principales exponentes es la conocida como
Teoria del Gran Hombre (Landis, Hill, & Harvey, 2014);
esta teoria fue desarrollada inicialmente por William
James y seguia el principio histérico de las figuras
masculinas, cuyas realizaciones personales a lo largo de
la historia han provocado el progreso de la raza humana.
Esta propia teoria define que los lideres fuertes logran
sobrevivir 'y producir una clase aristocratica que
biolégicamente es superior a otras. Existen varios
autores que han ampliado y profundizado los preceptos
establecidos por James, definiendo un grupo de rasgos
que debiesen caracterizar la personalidad de un lider
(Miranda, 2005): (1) rasgos fisicos como la apariencia
personal, estatura y peso; (2) rasgos intelectuales como
la capacidad de adaptacion, agresividad, entusiasmo,
autoestima; (3) rasgos sociales como las habilidades
sociales, administrativas e interpersonales y (4) rasgos
relacionados con el trabajo como la capacidad y el
interés en la obtencidn de resultados, la persistencia y la
iniciativa.

De acuerdo con estas teorias, el grado de aceptacion del
lider por sus semejantes se centra en su capacidad de

inspirar sentimientos, como la confianza, a partir de su
inteligencia, percepcién, ademas de la calidad y cantidad
de sus decisiones acertadas. A pesar de esto, estas teorias
han recibido importantes criticas que se centran en (1) la
no ponderacion de la importancia especifica de las
diversas caracteristicas y rasgos de la personalidad que
destacan los aspectos del liderazgo, (2) no estudian ni
toman en cuenta la influencia y la reaccion de los
subordinados a las posiciones expresadas por el lider, (3)
no establecen una relacién entre los rasgos que son mas
pertinentes para el logro de determinados objetivos, (4)
ignoran por completo la relacion entre el liderazgo y la
situacion especifica en que este debe ser desempefiado y
(5) se simplifica al hecho de que cualquier individuo que
posea rasgos especificos asociados al liderazgo sera un
lider exitoso ante cualquier situacion, algo que no ocurre
en la realidad (Cano, 2015).

Teorias sobre estilos de liderazgo

Las teorias incluidas en este grupo utilizan enfoques que
analizan los estilos de comportamiento del lider frente a
los subordinados; se concentra en lo que hace el lider y
el método por los cuales ejerce el liderazgo. Las
caracteristicas de este tipo de liderazgo van desde dos
extremos opuestos (Bateman & Snell, 2009), de un
extremo (1) se ubica el liderazgo autocrético, en el cual
el lider es que el dictamina las reglas de comportamiento
del grupo sin tomar en consideracion las posturas y
opiniones de otros miembros; del otro extremo (2) se
encuentra el estilo de liderazgo liberal (mejor
identificado por el término francés laisses-faire) en el
que el lider deja todas las decisiones a los miembros del
grupo sin tomar parte en las decisiones. En el centro de
ambas caracteristicas, o estilos, se encuentra (3) el
liderazgo democratico en el cual el lider conduce y
orienta el comportamiento del grupo, incentivando la
participacion democratica de las personas en la toma de
decisiones a partir de una comunicacion espontanea y
cordial (Cafiongo, 2013).

A pesar de la preferencia del lider y los miembros del
grupo hacia la aplicacion de un modelo de liderazgo o el
otro, la caracteristica o estilo que se aplique tiene que
estar en estrecha coordinacion con la situacion en la que
es necesario tomar las decisiones. Por ejemplo, un estilo
de liderazgo democratico, por mas atractivo que
parezca, pueden no ser el mas apropiado cuando se
requiere velocidad en la toma de decisiones, aduciendo
para esto la demora en la conciliacién de las posturas o
el hecho de que las personas busquen que sea el lider, a
partir de su poder y necesidad, quien tome las decisiones
(Robins, 2010). Por otra parte, un liderazgo liberal,
conocido por el termino francés laissez-faire, en espafiol
dejar hacer, en el que el lider no toma ninguna decisién
puede conducir a actitudes que vayan en detrimento del
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Figura 1: Continuidad de los patrones de liderazgo. Tomado de: Chiavenato, I. (2006). Teoria General de
la Administracion (Séntima ed.). Colombia: McGraw-Hill Interamericana de Editores S.A. de C.V.

correcto desempefio de los integrantes del grupo,
ademas de fomentar las rivalidades y las luchas por el
poder (Hellriegel, Jackson, & John W. Slocum, 2009),
lo cual a la larga no contribuye al correcto desempefio
del grupo.

Teorias situacionales del liderazgo:

Como puede apreciarse, las dos teorias anteriores se
centran en el comportamiento del lider y no toman en
consideracion las variables del entorno en el cual este
debe desempefiarse. De esto se encargan las teorias
situacionales, las cuales consideran al liderazgo dentro
de un contexto mucho mas amplio a partir del precepto
de la inexistencia de un estilo Unico de liderazgo que
pueda ser valido para cada una de las situaciones en las
que el lider y el grupo pueden verse inmersos; por lo que
se valida el criterio que expresa que cada situacion de
liderazgo requiere de un tipo de liderazgo que sea
adecuado para optimizar el desempefio del grupo
(Moreno, 2013).

Estas teorias situacionales son mucho mas atractivas
porque permiten al lider el incremento de las opciones y
las posibilidades en el manejo de situaciones en las que
la que la aplicacion de una sola teoria de liderazgo, de
las explicadas anteriormente, resultarian insuficientes.
La forma en la que el lider determine qué estilo o
caracteristica del liderazgo debe utilizar en la solucién
de una situacion o en la toma de una decision, general o
especifica, estd mas relacionada con su posicion en la

cadena de mando del grupo y sus responsabilidades
propias en el éxito o fracaso de la solucion o decision.

Otros estudios (Tannenbaun & Schmidt, 1973)
especifican una amplia gama de patrones relacionados
con el comportamiento que debe escoger el lider para
relacionarse con el grupo. Cada uno de estos
comportamientos o0 patrones esta asociado al grado de
autoridad que el lider quiera imponer y el grado de
libertad que deja para sus subordinados; se evalla
entonces el liderazgo en base al método en que se toman
las decisiones.

La ilustracion 1-1 muestra ambos extremos del grado de
control que mantiene el lider sobre la toma de
decisiones. Ninguno de los dos extremos puede
considerarse como absolutos debido a que la funcion del
lider, y la autoridad a él atribuida, o la libertad de los
subordinados en la toma de decisiones no son ilimitadas.
La seleccién de un patron de liderazgo especifico a
adoptar de cara a los miembros del grupo, o
subordinados, deben tomar en cuenta aspectos como
(Salter, Harris, & McCormack, 2014): (1) la fuerza que
genera la situacion, lo que se expresa en el andlisis del
tipo de organizacion y su cultura, la eficiencia del grupo
de subordinados, el tipo de problema, dilema o conflicto
que debe ser analizado y resuelto y, quizas lo méas
importante, el tiempo de que se dispone para la toma de
decisiones; (2) la fuerza del lider medida en sus valores
y convicciones personales, la confianza que tienen hacia
sus subordinados, su preferencia personal hacia un estilo
de liderazgo y su nivel de tolerancia ante la ambigledad;



y (3) la fuerza del resto de los miembros del grupo, o
subordinados, en cuanto a la necesidad de autonomia en
relacion con las responsabilidades y el deseo de
participar en la toma de decisiones, la tolerancia y el
manejo de la incertidumbre, la capacidad de analisis del
problema, dilema o conflicto y el conocimiento y
experiencia acumulado (Santa-Barbara & Fernandez,
2009).

Las teorias situaciones del liderazgo pueden ser
inferidas las siguientes proposiciones:

e Cuando existen normas rutinarias y repetitivas,
el liderazgo puede estar limitado a los controles
del lider.

e Un lider puede asumir diferentes patrones ante
diferentes subordinados y al mismo tiempo,
para esto deben analizarse la interaccién de las
tres fuerzas antes mencionadas.

o La misma férmula, diferentes patrones, puede
ser asumida por el lider ante un mismo
subordinado si existen situaciones cambiantes.
En este caso deben analizarse también el grado
de interaccion de las tres fuerzas.

Aunque suele resultar impractico, por no decir que
inviable o imposible, establecer las caracteristicas
necesarias para la determinacién de que persona puede
ser un lider exitoso, si es cierto que existen un grupo de
caracteristicas que pueden ser relacionadas con un
liderazgo exitoso, ya sea porque han sido estudiadas o
porque son comunes a la mayoria de los casos de estudio
de liderazgo que aparecen la literatura (Hughes, 2014).

Muchas de estas caracteristicas son evaluadas como el
grado de inteligencia emocional que es capaz de
desarrollar el lider (Kobe, Reiter-Palmon, & Rickers,
2001). Desde el desarrollo de los primeros estudios
relacionados con el campo de la inteligencia emocional
(Gonzélez, 2007), se ha determinado que esta tiene una
relacién estrecha y directa con el liderazgo(Goleman,
Boyatzis, & McKee, 2001); desde este punto de vista, la
inteligencia emocional es “el conjunto de habilidades
que permiten a las personas reconocer y comprender sus
sentimientos y emociones, y también las de terceros y, a
continuacion, utilizar este conocimiento para guiar su
forma de pensar y actuar” (Goleman, 1996). Goleman es
del criterio que, al igual que el resto de las caracteristicas
fisioldgicas del ser humano, la inteligencia emocional es
una habilidad que se aprende en la préactica, y se
desarrolla a través del proceso de aprendizaje y
crecimiento del ser humano.

Son cuatro los elementos que engloba la inteligencia
emocional:

1. Autoconsciencia: Es la habilidad para
reconocer y comprender, tanto en la propia

persona como en aquellas con las que se
interrelaciona, los estados de &nimo, las
emociones y los impulsos. Su importancia
estriba en el impacto que pueden tener las
reacciones del lider en el estado de &nimo de
los integrantes del grupo, o subordinados, y
viceversa. El desarrollo de la autoconsciencia
permite a los individuos determinar que
quieren del entorno en general, incluyendo el
trabajo; ademas de desarrollar un alto grado de
honestidad para consigo mismo y se percatan
facilmente cuando dos objetivos o metas
pueden entorpecerse mutuamente (Goleman &
Boyatzis, 2008).

2. Autocontrol: Es la habilidad complementaria a
la autoconsciencia; no se obtiene ningln
provecho de un alto nivel de autoconsciencia si
no se acompafia del autocontrol. En si mismo,
el autocontrol no es més que la capacidad de
autorregular los estados de animo, las
emociones Yy los impulsos(Goleman, 1996).

3. Consciencia social: Se basa en la capacidad
para comprender y adaptarse a la composicion
emocional de las personas con las que
interactla. Cuando los lideres logran
desarrollar este elemento suelen llegar a
desarrollar una empatia natural hacia el
comportamiento  de  sus  semejantes,
anticipAndose en acciones a las posibles
reacciones y obteniendo el mejor resultado
(Goleman, 1998).

4. Habilidad social: Es quizas el elemento mas
importante, porque se centra en la capacidad de
formar e integrar redes interpersonales,
administrar las relaciones con otros, encontrar
areas de intercambio comunes y crear patrones
de entendimiento mutuo. Es la capacidad de
utilizar las relaciones personales para lograr
que todas las personas con las que se interactla
puedan moverse en el mismo sentido en pro de
la consecucién de objetivos y metas (Kobe et
al., 2001).

Conductas del liderazgo v estilos de liderazgo:

Los modelos que describen el liderazgo desde el
enfoque conductual se centran en definir las diferencias
existentes entre los lideres efectivos y aquellos que no lo
son, y lo hacen a partir de la identificacion y
comprension de aquellas actividades y rutinas que
realizan los lideres (Paraschiv, 2013). Estos modelos se
basan en la presuncién de que todas las personas pueden
Ilegar a convertirse en lideres efectivos si son capaces de
desarrollar las conductas eficaces necesarias y cuenten
con el soporte y aliento debidos.



En este ambito es que se desarrollan las Teorias X y, que
dieron a la luz en 1957 como resumen de los trabajos de
Douglas McGregor (Hellriegel et al., 2009). La Teoria
X no es mas que un conjunto de postulados y creencias
basicas que parten de la visién negativa de la naturaleza
humana para adoptar una vision del mando y control de
la administracion; en esta Teoria, el lider considera que
el liderazgo es un proceso que implica dirigir, controlar
y modificar las conductas de sus subordinados, o el resto
de los miembros del grupo, de forma tal que estos estén
obligados a adaptarse a las necesidades, metas y
objetivos planteados por la organizacion, y el lider.
Segun esta teoria, si no existe una intervencion directa
del lider, el resto de los miembros del grupo se
comportarian pasivamente ante las necesidades del
grupo, u organizacion, llegando incluso a resistirse a
ellas; de ahi que sea necesario persuadir, recompensar y
sancionar a los empleados, controlando al méximo las
actividades que estos realizan. Los estudios de
McGregor desarrollan la teoria que consideraba que el
ejercicio del liderazgo mediante la direccion y control
eran sumamente inefectivos, debido a que ignoraban las
necesidades sociales, egoistas y de realizacién personal
del resto de los miembros del grupo, o subordinados
(Robbins, 1996).

Después de determinar que la Teoria X no respondia a
las reales necesidades del grupo (Koonz, Weihrich, &
Cannice, 2012), el propio McGregor desarrollé la Teoria
Y como un conjunto de postulados que adoptan una
visién del liderazgo y de las facultades del lider que se
basan en una vision positiva de la naturaleza humana
(Hellriegel et al., 2009). Esta teoria entiende que, a
diferencia de la Teoria X, los empleados no son entes
pasivos que se resisten a las necesidades de la
organizacion o grupo. La aplicacién de herramientas
como la motivacion, la potenciacion del desarrollo
personal, la descentralizacion de responsabilidades y la
disposicion para orientar su comportamiento en pro de
las metas pueden fomentar el desarrollo del grupo
(Mintzberg, 1998). La responsabilidad del lider, en esta
teoria, se centra en permitir el crecimiento de las
caracteristicas humanas de los miembros del grupo; se
confia ampliamente en el autocontrol y la autodireccion.

Las descripciones de ambas teorias fueron la simiente
para el surgimiento de modelos, conceptos y enfoques
del liderazgo. Para describirlas, el autor desarrollo una
grafica basada en dos ejes perpendiculares, el eje
horizontal media la preocupacion del lider por el
cumplimiento de los objetivos y metas y el eje vertical
la preocupacidn por las personas que eran miembros del
grupo. De esta forma, al definir las interrelaciones entre
ambos indicadores se pueden determinar 5 estilos de
liderazgo: empobrecido, cumplir los objetivos o morir,
mitad del camino, club campestre y trabajo en equipo en

base a cada uno de los extremos de la gréfica y su punto
medio(Day & Antonakis, 2004).

El estilo empobrecido es aquel en el que el lider tiene
una preocupacion baja, tanto por el cumplimiento de los
objetivos como por las personas. En este caso el lider
trata de que no se le imputen responsabilidades a partir
de sus errores y tanto él, como el resto de los miembros,
hacen el menor esfuerzo posible hacia el cumplimiento
de los objetivos y metas.

Cuando el lider pone maxima atencion a las necesidades
de las personas y poca atencion al cumplimiento de las
tareas se habla de un estilo de club campestre, en el cual
el lider trata de crear un ambiente de seguridad y
confianza para el resto del grupo, con la confianza de
que esto producird, inevitablemente, un crecimiento en
el desempefio. El efecto contrario, con un maximo
enfoque en el cumplimiento de los objetivos y minima
preocupacion por las personas se conoce como producir
0 morir; suele suceder tanto cuando no se consideran
importantes las necesidades personales o cuando es
necesario que estas pasen a un segundo plano ante la
urgencia por el cumplimiento de las metas.

El estilo medio, por su parte, se encuentra en un entorno
en que, si bien existe preocupacion por el cumplimiento
de los objetivos como por las personas, esta
preocupacion no es en llevada a extremos; se centra en
la ponderacion de ambas variables. El estilo de equipo,
por Gltimo, es aquel en el que ambas variables son
Ilevadas a la méxima expresion. Los autores consideran
que este es el estilo que mejor se identifica con la Teoria
Y (Hellriegel et al., 2009).

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y
LIDERAZGO TRANSACCIONAL

El modelo de liderazgo situacional se centra en el
enfoque de que el estilo del liderazgo a utilizar debe ser
adaptado al grado de preparacion del resto del grupo
(Santa-Barbara & Fernandez, 2009); al igual que otros
modelos basados en las contingencias posee tres
elementos que pueden considerarse como basicos: (1) un
conjunto variado de estilos de liderazgo que es posible
aplicar, (2) una descripcion de multiples situaciones que
deberan enfrentar los lideres y (3) un grupo de
recomendaciones orientativas hacia cual estilo de
liderazgo puede encargar en qué tipo de situaciones
(Hellriegel et al., 2009).

Segun el modelo de liderazgo situacional, los lideres
pueden seleccionar entre cuatro estilos de liderazgo
diferentes, los cuales implican varias combinaciones del
comportamiento orientado a tareas y el comportamiento
orientado a relaciones. Se dice que el estilo de liderazgo
es delegador cuando el lider transfiere la responsabilidad



de la toma e implementacion de las decisiones, como
sintoma de que existe un bajo comportamiento orientado
al cumplimiento de las tareas y al comportamiento de las
personas. Cuando el enfoque hacia el comportamiento
de las tareas es alto, manteniéndose baja la atencién al
comportamiento de las personas, hablamos de un estilo
de liderazgo indicativo, en el cual el lider emite las
decisiones y entrega las indicaciones especificas,
ademas de supervisar cerradamente el desempefio (Bass,
2008).

Un estilo en el que lider potencia el enfoque al
comportamiento orientado a las relaciones con las
personas, descuidando el comportamiento orientado a
las tareas se conoce como participativo; en este el lider
comparte y facilita la generacién de ideas que pueden
ser claves para la toma de decisiones. Cuando ambos
pardmetros se llevan a la maxima expresion hablamos
de un estilo de liderazgo vendedor, en el que el lider se
toma el tiempo de explicar detalladamente su opinion
con respecto a la decision tomada, dando espacio para
discrepancias y aclaraciones del resto de los miembros
del grupo (Santa-Barbara & Fernandez, 2009).

Una variable de interés a la hora de la seleccion del estilo
de liderazgo a emplear es el grado de preparacion del
resto de los miembros del grupo, o subordinados. Se
entiende por preparacion a la capacidad del miembro del
grupo para establecer metas relacionadas con las tareas
a realizar, las cuales deben ser altas y alcanzables, asi
como su capacidad para asimilar las responsabilidades
derivadas de su consecucion. Este nivel de preparacion
siempre se comporta de manera dependiente al tipo de
tarea, puede darse el caso particular de que un grupo que
se encuentre altamente preparado para asumir todo el
proceso en relacién con una tarea, sea completamente
incapaz de realizar el mismo seguimiento en otra tarea
diferente.

Modelo de liderazgo de Vroom-Jago:

Al igual que el modelo situacional, el modelo de Vroom-
Jago(Vroom & Jago, 1995) establece que el lider debe
tomar en consideracion los factores situacionales que
influyen en el grupo y, a partir de este punto, decidir cual
debe ser el patrdn de comportamiento. ElI modelo
también enfatiza que la aplicacion de distintos estilos de
liderazgo traerd aparejado diferentes costos vy
beneficios; algunos de ellos reducen costos y tiempos en
el corto plazo, sin embargo, son menos efectivos de cara
al desarrollo personal de los miembros del grupo; en el
largo plazo, otros estilos pueden lograr el efecto
contrario en la preparacion, o desarrollo personal, pero
requieren de mayores recursos financieros y de tiempo
en el corto plazo. En resumen, los postulados del modelo
establecen que los lideres deberian elegir uno de cinco

estilos de liderazgo con base en igual cantidad de
variables contingentes, reconociendo, al mismo tiempo,
el tiempo requerido y el resto de los costos asociados a
la mencionada eleccién (Mls & Otsenaskova, 2013).

Como se menciona en el parrafo anterior, son cinco los
estilos de liderazgo asociados al presente modelo. El
estilo que decide se centra la toma de decisiones por el
lider y su comunicacion, al estilo de venta, al grupo, para
este estilo el lider puede, ya sea, recabar informacion
relevante entre los miembros del grupo o utilizar su
experiencia en la toma de decisiones, dejando al resto de
los miembros del grupo solo la responsabilidad de
suministrar informacion especifica a solicitud del lider.
En el estilo de consulta individual, el lider presenta el
problema a los miembros del grupo de forma individual,
escuchando sus opiniones y propuestas sin utilizar
sesiones grupales para minimizar la influencia de estos.
Similar método, pero en reuniones con la participacion
de todo el grupo, se utiliza en el estilo de consultar en
equipo; a pesar de estas consultas en equipo, el lider
puede considerar o no las propuestas a la hora de tomar
la decision definitiva.

Cuando el lider utiliza un estilo facilitador, ademas de
presentar el problema en una reunion de equipo, decide
actuar como facilitador de las propuestas de solucion,
haciendo el anélisis desde el punto de vista de las
limitaciones que puedan existir para la toma de
decisiones; de esta forma el lider busca que sus ideas no
tengan mas peso que las del resto o que el resto del grupo
no se vea influenciado por su posicion del lider.
Mientras, en el estilo delegador se permite que los sean
los miembros del grupo realice todo el proceso, desde la
deteccion del problema hasta su solucion final; el lider
puede llegar incluso a limitar su participacion directa en
las deliberaciones del grupo, proporcionando,
Unicamente, los recursos y el aliento necesario para el
eficiente desempefio del proceso (Stocki & Lapot, 2015;
Vroom & Jago, 1995).

Ademas de los cinco estilos de liderazgo, el modelo
incluye siete factores de contingencia que deben ser
evaluados por los lideres previo a la toma de decisiones
en relacion con el estilo de liderazgo. Estos factores son:
(1) la importancia de la decision, (2) la importancia del
compromiso, (3) la experticia del lider, (4) la
probabilidad de un compromiso con la decision que
tome el lider, (5) el nivel de apoyo del equipo, (6) la
experticia del equipo y (7) la competencia del equipo
(Hellriegel et al., 2009). Para la eleccién del modelo se
utiliza una matriz que valora la interaccion entre los
factores de contingencia y el estilo de liderazgo.



Liderazgo transformacional y transaccional:

Se conoce como liderazgo transformacional al efecto de
inspiracion que el lider provoca cuando transmite su
visién al resto de los miembros del grupo (Garcia-
Morales, Jiménez-Barrionuevo, & Gutiérrez-Gutiérrez,
2012), logrando que estos promuevan esta vision por
encima de cualquier discrepancia, mostrando confianza
en el lider y en las decisiones que este toma (Bass &
Avolo, 1993).

Los lideres transformacionales pueden ser capaces de
cambiar la percepcion del grupo sobre lo que es posible
y lo que es deseable, desarrollando enfoques novedosos
para problemas afiejos y opciones actualizadas para
cuestiones de analisis abierto. Al mismo tiempo son
capaces de proyectar emoci6n y entusiasmo, Yy
generarlas como efecto contagioso en el resto del grupo
(Ismail, Mohamad, Mohamed, Rafiuddin, & Zhen,
2010) a partir del desarrollo de una capacidad intuitiva
para desarrollar una profunda empatia en sus relaciones
con el resto, haciendo uso de una inteligencia emocional
de alto grado (Walumbwa, Avolio, & Zhu, 2008).

Existen seis caracteristicas que son comunes a los
lideres transformacionales: son visionarios,
carismaticos, pensadores, seguros, respetuosos y dignos

Tabla 1:

de confianza. Son lideres visionarios gracias a su
capacidad para crear una vision, o suefio, que puede, por
si sola, vincular y aglutinar a las personas en pos de un
futuro diferente; y esta vision la suelen acompafiar un
mapa detallado de todas las rutas principales y
alternativas que se deben recorrer para lograrla (Bass &
Steidlmeier, 1998; Freeborough & Patterson, 2015). Lo
mas importante es que los miembros del grupo hagan
suya esa vision y que lider pueda proporcionar la energia
necesaria para que, entre todos, esta pueda ser realizada.
Los lideres transaccionales tienen la firme creencia de
que sus ideas son la Unica solucién y son capaces de
comunicarla con claridad y utilizarla en la movilizacién
del resto (Bass, Waldman, Avolio, & Bebb, 2011).

Cuando se dice que estos lideres son carismaticos no se
limitan estas caracteristicas a los lideres
transformacionales (Hall, Johnson, Wysocki, & Kepner,
2008). Un lider carismatico es aquel que es capaz de
influir en el resto a partir de la inspiracion que producen
sus cualidades; su desempefio puede tanto beneficiar
como perjudicar al grupo. La diferencia que hace esta
caracteristica para los lideres transformacionales es
cuando la acompafian de una profunda ética, el cual lo
utilizan para pronosticar la satisfaccion y dedicacién de
los empleados (Agudo, 2001; Klimsza, 2014).

Diferencias entre liderazgo transaccional y liderazgo transformacional

Liderazgo transaccional

Liderazgo transformacional

Los lideres se muestran atentos al vinculo entre el
esfuerzo y el premio

Los lideres despiertan emociones en el grupo que lo
motivan a actuar mas alla del marco de lo que puede

ser catalogado como transacciones

hacia los temas mas urgentes

Los lideres son reactivos y su orientacidn basica es

Los lideres son proactivos, creando nuevas
espectativas en sus seguidores

incentivo, recompensa, castigo y sancion para
controlar al grupo

Los lideres confian en los métodos estandarizados de

individualizadas, estimulacion intelectual e influencia

Los lideres se distinguen por su capacidad para
inspirar y proporcionar consideraciones

idealizada en el grupo

Los lideres motivan a sus seguidores mediante el
establecimiento de metas y las promesas de incentivos
para lograr el desempefio deseado

Los lideres crean oportunidades de aprendizaje para
que el grupo se motive y estimule en la solucion de los
problemas

Los lideres dependen de su poder para reforzar a los
subordinados para el completo éxito de sus
negociaciones

Los lideres establecen visiones, retdricas y habilidades
de gestion para desarrollar fuentes vinculos
emocionales con el grupo

Los lideres utilizan su conocimiento técnico para
determinar los cambios necesarios en los procesos

Los lideres buscan soluciones adaptativas para
motivar la identificacion de los miembros del grupo
hacia los resultados del proceso

Fuente: Elaboracion propia



A medida que el dilema ético entre en la toma de
decisiones de un lider transaccional, y se hace fuerte, el
lider comienza a generar seguridad y confianza para el
resto de los miembros de grupo a partir de la apreciacion
de que mantienen su honestidad ain bajo presion,
manteniendo la comunicacién franca y directa y
generando un ambiente de respeto hacia sus
compromisos. Al mismo tiempo, son capaces de delegar
tareas y decisiones al resto del grupo, fomentando un
fluyjo de informacion bilateral en externo activo
(Tyssena, Waldb, & Spietha, 2014).

Este tipo de liderazgo se base en el pensamiento,
sustentado en la generacién de soluciones innovadoras e
ideas novedosas y de avanzada que permiten a sus
seguidores lograr los resultados propuestos a partir de la
visién que el lider desarrolla (Leithwood, 1992). En su
ejercicio propician la utilizacion de razonamientos
positivos en la solucion de los problemas, al tiempo que
asumen riesgos calculados, que se respaldan en un
andlisis y meditacién profunda de las acciones que
implementaran (Hellriegel & John W. Slocum, 2005).

Y en esta lucha constante por transmitir y hacer cumplir
sus visiones, los lideres transformacionales se muestran
atentos a las necesidades generadas por el grupo,
mostrando una capacidad sin limites de mostrar empatia.
Siempre estan dispuestos a aceptar su responsabilidad
cuando se presentan errores inevitables. En su libro
Empresas que sobresalen, Jim Collins los describe como
“lideres que se paran frente al espejo para criticar y
frente a la ventana para alabar” (Collins, 2006). Este
efecto también los hace dignos de confianza, al
proyectar una imagen genuina, no disfrazada, de que
cualquier vision que propongan puede ser alcanzada y
que ellos seran los primeros en hacer cualquier sacrificio
en pro de su consecucion (Rowold & Schlotz, 2009).

A diferencia del liderazgo transformacional, el liderazgo
transaccional estd méas preocupado por las actividades
inminentes del grupo, utilizando para esto el poder
disciplinario e incentivos para motivar a que el resto del
grupo adne sus esfuerzos en la consecucion de objetivos
a corto plazo (McCleskey, 2015; Tyssena et al., 2014).
El término transaccion esta relacionado con la forma en
que el lider motiva al resto del grupo utilizando el
intercambio de recompensas en base al rendimiento.
Este tipo de lider solo se esfuerza por mantener el statu
quo dentro de la organizacion a partir de la solucién
inmediata de problemas urgentes y no siempre
importantes (Gardiner, 2006).

Las principales caracteristicas de un lider transaccional
se centran en el uso de incentivos para generar
motivacion en el resto del grupo, los castigos cuando no
se logran los objetivos y como contrapartida a las
recompensas, énfasis desmedido en el cumplimiento de

las tareas descuidando el tipo de ambiente en que se
mueve el grupo (similar al estilo indicativo del liderazgo
situacional), utiliza su verbo para generar motivacién y
esta consciente de que necesita establecer transacciones
para que los problemas se solucién y las actividades
sigan su curso normal (Birasnav, 2014).

La Tabla 1.1 muestra las principales diferencias entre un
estilo de liderazgo transformacional y un estilo de
liderazgo transaccional.

Modelo de Liderazgo de Rango Total

El Modelo del Rango Completo (Bass & Avolo, 1993)
sugiere la mejora continua en las caracteristicas
conductuales y potenciales de los individuos y los
equipos conformados por estos, tomando como
referencia la  aplicacion de un liderazgo
transformacional y fomentando la creacién de lideres
desde el interior del grupo.

Bass (1990) define que el Liderazgo Transformacional
es un proceso que define la relaciéon entre un lider
carismatico con sus seguidores, vinculo en el cual el
primero logra que sus seguidores, a través de la
inspiracion que genera, se identifiguen con su
comportamiento y trabajen por imitarlo. Para lograrlo,
el lider se basa en la estimulacion intelectual y la
inspiracion, tanto colectiva como individual, sirviendo
de apoyo y orientador.

Tomando en cuenta estas consideraciones, Bass y
Avolio (1993) construyeron el Modelo de Liderazgo de
Rango Total, considerando al liderazgo
transformacional como una extension natural del
liderazgo  transaccional. Esta  conjuncion la
fundamentaron en su teoria de que el lider
transformacional posee, ademés de los indicadores
propios del liderazgo transformacional, conductas que
son propias de los estilos transaccionales e, incluso,
laissez-faire.

De esta forma, los autores desarrollaron lo que se conoce
como perfil dptimo del lider, en el cual el lider despliega,
en orden de frecuencias, conductas de liderazgo
transformacional en mayor medida, estilos de liderazgo
transaccional cuando lo considera necesario y estilos de
liderazgo laissez-faire en menor medida. A partir del
desarrollo de este perfil, se implement6 un perfil sub-
optimo, en el cual el lider hace un mayor despliegue del
liderazgo transaccional y laissez-faire, y un menor
despliegue del liderazgo transformacional (Bass &
Avolo, 1993).

De conjunto con el desarrollo de estos perfiles, se
identificaron tres modelos sucesivos de liderazgo que
permiten comprender la conducta del lider y el impacto
que este logra en los miembros del grupo. EI modelo del



operador transaccional describe el lider que se concentra
en la consecucion de sus metas personales, considerando
que los miembros del grupo son instrumento vy
obstaculos, dado el caso, para tal interés. EI modelo del
jugador de equipo se adecta a aquellos lideres que
mantienen excelentes relaciones interpersonales con los
miembros de su equipo de trabajo, mostrando
sensibilidad hacia los sentimientos y aspiraciones de los
demas; puede llegar a ser contralado por la vision que
los otros tienen de su desempefio. El Ultimo de los
modelos define al lider transformacional auto-definido,
el cual trasciende a los otros modelos al mostrar una
conviccién profunda de su propoésito y direccién
interior, guiandose por sus estandares y valores propios,
mas que por las necesidades, relaciones y estandares del
resto del grupo; este tipo de lider puede arriesgar la
simpatia y respeto de otros al tomar decisiones no
respaldadas a partir de su propia consideracion de lo que
€s 0 no correcto.

Estos modelos pueden, incluso, equipararse con etapas
del desarrollo moral de los lideres, el cual va en
crecimiento desde el nivel minimo, modelo del
operador, hasta un nivel de madurez y conocimiento
méaximo, como en el transformacional auto-definido
(Miheli¢, Lipi¢nik, & Tekav¢ic, 2010).

Medicion del liderazgo.

Varios son los métodos desarrollados para determinar el
tipo de liderazgo, ademas de la relacién que este tiene,
de conjunto con otras variables, con el desarrollo
alcanzado por determinado grupo, u organizacién. Estos
modelos de evaluacion de liderazgo utilizan
herramientas tanto cualitativas como cuantitativas que
tratan de hacer una aproximacion entre las
caracteristicas del lider, y su forma de ejercer el
liderazgo, con alguna de las teorias expresadas
anteriormente (Heifetz & Laurie, 1997).

Uno de los primeros estudios realizados sobre el
liderazgo fue desarrollado por Eden y Leviatan. Los
autores pidieron a supervisores, de una organizacion
productiva, las respuestas a un cuestionario conocido
como Encuesta Organizacional (SO por sus siglas en
inglés). Una vez obtenidas las respuestas, y aplicado el
tratamiento estadistico de la informacién recopilada
significo en una réplica de la estructura propia de la
encuesta; segln estos resultados, los supervisores habian
utilizado sesgos preconcebidos a la hora de emitir las
respuestas, lo que implicaba que el instrumento no
reflejaba la realidad de la organizacidn, sino los factores
conceptuales de los encuestados, invalidando su
fiabilidad evaluativa (Eden & Leviatan, 1975).

Otro de los modelos pioneros fue el Cuestionario de
Descripcion del Comportamiento del Lider (LBDQ por

sus siglas en ingles), desarrollado en 1962 (Stogdill,
Goode, & Day, 1962). Este cuestionario fue replicado,
posteriormente, al encontrar efectos conceptuales al
variar la informacién, sobre los niveles de ejecucion,
que fue suministrada a los encuestados; reduciéndose la
puntuacion obtenida en el cuestionario cuando se
inducia el concepto de una mala ejecucién entre los
encuestados (Lord, Binning, Rush, & Thomas, 1978).

Sin embargo, en contraposicién, un estudio posterior
demostrd que la complejidad cognitiva de las personas
encuestadas puede no influir en la fiabilidad de las
respuestas; para esto se replicaron la forma en que los
varios cuestionarios, incluyendo el SO y el LBDQ, sin
que el andlisis arrojase diferencias significativas que
estuviesen relacionadas con la complejidad cognitiva de
los sujetos (Weiss & Adler, 1981).

El Cuestionario del Liderazgo Auténtico (AQL por sus
siglas en inglés) mide cinco estructuras: (1) la auto
consciencia del lider, la transparencia de sus relaciones,
la perspectiva de moral interiorizada y el procesamiento
balanceado. Este cuestionario utiliza el modelado de
ecuaciones estructurales para probar la confiabilidad de
los datos obtenidos y ha sido aplicado con éxito en
varios entornos organizacionales (Le6n, Alonso, &
Mangin, 2011) (Walumbwa, Avolio, Gardner, et al.,
2008).

Otro de los cuestionarios se encarga de medir la ética
que transmiten los lideres basdndose en siete
percepciones de su comportamiento: justicia, integridad,
orientacion ética, orientacion a las personas, delegacion
del poder, clarificacion de su rol y la preocupacion por
la sostenibilidad del grupo. Los estudios realizados han
determinado que este cuestionario es de mucha utilidad
para medir el impacto del liderazgo en aquellos entornos
donde el comportamiento ético del lider influye en los
resultados alcanzados por el grupo (Palomino, Amaya,
& Cafias, 2012) (Kalshovena, Hartogb, & Hooghc,
2011).

El Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ por
sus siglas en inglés) es considerado un instrumento
estandarizado para la evaluacion de un rango de escalas
de liderazgo transformacional, transaccional e, incluso,
de no liderazgo (Rowold, 2005). Este es un instrumento
para el comportamiento del lider y puede ser utilizado
en una variedad de formas, incluyendo las encuestas.
Este modelo incluye, en su modelo 5X, cinco escalas
para el liderazgo transformacional, tres para el liderazgo
transaccional, una para el liderazgo liberal y tres escalas
de resultados (Villa & Villalon, 2004).

Este cuestionario mueve variables, o indicadores,
asociados a tres estilos de liderazgo (transformacional,
transaccional, liberal o laissez-faire), mas tres



consecuencias  organizacionales  derivadas. La
conjuncidn entre variables y efectos permite determinar
si un estilo de liderazgo en particular logra los resultados
esperados, 0 se ajusta a las expectativas desplegadas por
el grupo. Las nueve variables son las mismas que sirven
de criterio en el Modelo de Liderazgo de Rango Total
para definir los perfiles, tanto el 6ptimo como el sub-
optimo, asi como los tres modelos de clasificacion.

Los indicadores, o variables, de evaluacion relacionados
con el liderazgo transaccional son: (1) la influencia
idealizada atribuida, (2) la influencia idealizada
conceptual, (3) la inspiraciéon motivacional, (4) la
estimulacion intelectual y (5) la consideracién
individual.

Las influencias idealizadas estan relacionadas con la
capacidad del lider para motivar al resto del grupo a
partir de convertirse, a el mismo, en un modelo de rol a
alcanzar, mientras es capaz de trabajar por las
necesidades de todo el grupo y compartir los riesgos en
un despliegue de una conducta ética y moral. La
diferencia entre ambos conceptos, atribuida vy
conceptual, es que en el caso de la atribuida se valoran
la capacidad del lider para con las necesidades del grupo
y como estas capacidades generan motivacion; mientras
que la conceptual se basa en el carisma propio del lider
y como, a través de este, es capaz de motivar al grupo en
pro de los resultados. Estos indicadores describen los
casos tipicos de los lideres carismaticos.

Cuando el lider es capaz de proveer a los miembros del
grupo con tareas desafiantes y, al mismo tiempo,
motivadores se conoce como inspiracién motivacional.
Este indicador se centra, a diferencia de los dos
anteriores, en medir el efecto que el lider logra en el
grupo; si el grupo es capaz de sentir la fortaleza y la
necesidad de lograr las metas propuestas por el lider, a
partir del método que esté emplea para transmitirlas, se
suele decir que, mas que de un lider carismatico, se trata
de un lider que logra las transformaciones a través de la
inspiracion de los miembros del grupo (Ismail et al.,
2010).

La estimulacién intelectual mide la capacidad del lider
para estimular la creatividad e innovacion entre los
miembros del grupo a partir del desafio constante de los
estandares y valores establecidos y el reposicionamiento
del punto de vista desde el cual son analizados los
problemas. Este método de actuacion del lider puede ser
capaz de lograr que los miembros del grupo dejen a un
lado sus prejuicios conceptuales, logrando focalizarse en
la creacion de patrones que simplifiquen la complejidad
de las tareas a realizar. Este indicador puede ser visto,
ademés, como una medida de la capacidad intelectual
del lider.

En cuanto a la consideracion individualizada, que el
altimo de los indicadores utilizados para medir
caracteristicas propias del liderazgo transformacional,
esta define la atencion individualizada que da el lider a
cada miembro del grupo, actuando como mentor.
Cuando el lider es capaz de desplegar estas
caracteristicas, puede llegar a apreciar a los miembros
del grupo como personas, mas que como simples
subordinados,  centrandose  en  atender  sus
preocupaciones,  manteniéndolos  informados e
interviniendo individualmente si la situacion lo amerita
(Ismail et al., 2010).

El liderazgo transaccional se evaluar a través de tres
indicadores: (1) la direccion por excepcidn activa, (2) la
direccion por excepcién pasiva y (3) la recompensa
contingente.

Se habla de direccion por excepcion, o reforzamiento
contingente, cuando el lider moviliza los esfuerzos de
los miembros del grupo hacia el cumplimiento de los
estandares acordados como método para evitar las
sanciones que serian impuestas en caso de que estos no
se cumplieren. La direccion por excepcion activa
implica que el seguimiento constante del desempefio del
grupo, por parte del lider, tomando las medidas
correspondientes en caso de ser detectada cualquier
desviacién, incluso mucho antes de que se puedan medir
los resultados esperados. La direccién por excepcion
pasiva, que es muy cercana al liderazgo laissez-faire,
caracteriza al director que, aplicando los mismos
métodos coercitivos, se limita a esperar a que los
resultados finales arrojen la necesidad de acciones
correctivas, las cuales son tomadas inmediatamente
(Villa & Villalon, 2004).

La recompensa contingente es aquella en que el lider,
una vez que los miembros del grupo han alcanzado las
metas o logrado el desempefio acordado, entrega
recompensas, materiales o espirituales. Es importante en
estos casos especificar que, en muchas ocasiones, estos
lideres dividen las metas en pequefios puntos de control
de avance incrementar, ajustando las recompensas en
cada caso; aunque también existen aquellos casos en los
que la recompensa se entrega cuando se ha logrado el
cumplimiento total de la meta o se ha logrado el 100%
del desempefio acordado.



El estilo de liderazgo laissez-faire se mide como tal. En
este indicador se busca describir a aquellos lideres que
se mantienen lejos del desempefio de sus subordinados,
evitando al méaximo posible cualquier influencia o
responsabilidad en la supervisién del desempefio, lo que
denota desconfianza en su habilidad para dirigir el
grupo.

Para medir la consecuencias organizacionales se utilizan
tres indicadores: (1) el esfuerzo extra que evalda la
capacidad del lider para aumentar, por cualquiera de los
métodos, la motivacion y el esfuerzo de los
subordinados en pro del logro de las metas grupales; (2)
la efectividad, como puede entenderse de su
denominacién, mide como son optimizados los recursos
por el lider, en la busqueda de relaciones eficientes entre
el costo y el beneficio de las soluciones; y (3) la
satisfaccién cuantifica la percepcidn que tiene el lider en
el grupo, y como este logra satisfacer, valga la
redundancia, las expectativas y necesidades de sus
subordinados.

Disefio del cuestionario

Como cuestionario se utilizé el enfoque propuesto por
Villa et al. (1993). Los indicadores o variables se
desagregaron en 82 preguntas que fueron redactadas a
partir de dos enfoques diferentes y complementarios: (1)
como evaluacion del comportamiento del resto de los
lideres del grupo y (2) como me auto consideraria un
lider exitoso.

La utilizacion de estos dos enfoques permite no
solamente evaluar las conductas de liderazgo que son
imperantes dentro de la organizacion, de acuerdo a la
percepcion de los propios lideres; sino ademas el estilo
de liderazgo en el cual, los propios lideres como
miembros del grupo, consideran que se lograrian los
mejores resultados. No es ocioso sefialar aqui que la
primera de las evaluaciones, la percepcion, puede estar
0 no relacionada con las caracteristicas del maximo
lider, sino que son la conjuncién de la forma en que los
propios lideres se ven, a si mismos y a otros lideres.

Los cuestionarios fueron aplicados de forma
independiente y no continua. Se observé una diferencia
minima de 2 dias entre la aplicacion de ambos, como
método para evitar la existencia de sesgos que afectara
los resultados. En cada uno de los dos cuestionarios, el
encuestado debia categorizar cada una de las 82
afirmaciones en una escala de cinco valores de
frecuencia: (1) nunca, (2) rara vez, (3) a veces, (4) casi
siempre y (5) siempre. Para emitir su criterio se limitaria
a marcar la casilla de correspondencia entre la variable
de afirmacion y su criterio de evaluacion.

Tabla 2:
Resumen del cuestionario por estilo de liderazgo
. . Desviacion
Liderazgo Media estandar
Transformacional 2,20 1,05
Transaccional 4,26 0,79
Laissez-faire 1,24 0,62
Consecuencias 2,29 1,05
Tahla 2

Fuente: Elaboracion propia
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vista de la percepcion que tiene el encuestado sobre el
resto de los lideres de la organizacion

Liderazgo Indicador Media Déss;/;szi;n
- Influencia Idealizada Atribuida 2,53 0,95
é Influencia Idealizada Conceptual 1,83 0,96
:_g Inspiracién Motivacional 2,86 0,85
E Estimulacion Intelectual 1,77 0,75
Consideracion Individual 2,16 1,30
[ E | oireccionpor ExcepeionActiva | 445 | 065 |
§ Direcci6n por Excepci6n Pasiva 4,25 0,80
E Recompensa Contingente 4,07 0,87
- Lissezfae | 124 | 062 |
. [ stistaccion | 259 | 100 |
é Efectividad 2,29 1,00
E Esfuerzo Extra 2,04 1,07

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos fueron sometidos a anélisis,
tanto para los resultados de cada cuestionario de forma
independiente, como para el contraste. Se realizaron
ademas analisis estadisticos a los datos obtenidos,
incluyendo célculo de medias, desviaciones estandares,
andlisis correlacional y andlisis de confiabilidad. Para
este aspecto sirvié de ayuda el software Minitab®
version 17.

Resultados del cuestionario de valoracion de los
lideres:

El enfoque del cuestionario que evalla la percepcion del
liderazgo tal y como es apreciado en los otros lideres se
muestra en la Tabla 2.

Segun puede apreciarse, los encuestados, todos lideres,
consideran que en la organizacion imperan los
indicadores que pueden asociarse a un estilo de
liderazgo transaccional. Segun este punto de vista, casi
siempre (4,45) existe una direccién por excepcion activa
con comportamientos tendientes a la atencion sobre los
errores, los problemas con las tomas de decisiones y el
esfuerzo por detectar y corregir errores. Sin embargo,
para el indicador que evalua la direccién por excepcion
pasiva, que como puede apreciarse esta en la frontera
entre el liderazgo transaccional y el laissez-faire, los



encuestados consideraron que se presentaba casi
siempre (4,25), estando relacionado a la percepcion de
que en el grupo se espera a que las situaciones se
encuentres casi al limite para poder trabajar en sus
soluciones y que, por consiguiente, se trata de no
interferir en los problemas hasta que estos requieren de
soluciones urgentes.

Como puede apreciarse en la Tabla 4, los resultados de
la aplicacion del cuestionario evidencian la
preponderancia de un estilo de liderazgo transaccional,
que, de acuerdo a los datos obtenidos de las influencias,
pudiese estar desalentando los resultados globales de la
organizacion, como grupo de persona.

De acuerdo a los modelos antes expuestos, los resultados
de la encuesta pudiesen definir que el modelo de
liderazgo imperante es el de operador transaccional.
Este puede ser intuido a partir de considerar que, de
acuerdo al enfoque de las respuestas, los lideres actlan
de acuerdo a sus propias necesidades, manipulando al
resto con transacciones que permiten obtener los
resultados que se espera.

Resultados del cuestionario de expectativas:
La segunda parte de la aplicacion del estudio utiliza el

Tabla 4:

Resultados del cuestionario MLQ a partir de la
percepcion de un liderazgo exitoso

Liderazgo Indicador Media DE:;EZLT
= Influencia Idealizada Atribuida 4,58 0,74
§ Influencia Idealizada Conceptual 4,55 0,59
g Inspiracion Motivacional 4,58 0,60
é Estimulacion Intelectual 4,32 0,63
Consideracion Individual 3,80 1,26
| E | Direccionpor BxcepcionActia | 426 | 083 |
g Direccion por Excepcion Pasiva 1,25 051
§ Recompensa Contingente 4,83 0,40
T Lassezfaie | L | o |
s stistaccion | as6 | 063 |
§ Efectividad 391 0,93
E Esfuerzo Extra 4,30 0,71

Fuente: Elaboracion propia

mismo cuestionario, variando el enfoque de las
preguntas y concentrandose en aquellas expectativas de
liderazgo en las cuales los entrevistados sentirian una
influencia y reforzamiento efectivo para contribuir al
desempefio del grupo. En este cuestionario no sélo se
solicitd una evaluacion de como consideraban deberia
ser su lider, sino también, y con mayor énfasis, en como
se veian a si mismos como lideres de un grupo exitoso.

La Tabla 4 muestra los resultados por cada una de las
variables evaluadas.

Del analisis de la Tabla surge un aspecto interesante, si
bien en la primera variante del cuestionario los
encuestados marcaron una tendencia fuerte hacia un
estilo de liderazgo transaccional, los resultados del
segundo cuestionario no marcan una tendencia clara
hacia uno de los modelos de liderazgo. Incluso,
contrario a lo que pudiese pensarse de inicio, la variable
mas votada fue la recompensa contingente, asociada al
liderazgo transaccional, seguida de la inspiracion
motivacional y la influencia idealizada atribuida.

De acuerdo a las tres variantes de modelizacion del
liderazgo, incluidas dentro del Modelo de Rango Total,
las respuestas apuntan, y corroboran, la necesidad de un
liderazgo transformacional autodefinido, en el cual el
lider, o los lideres, no muestran caracteristicas propias
de un estilo de liderazgo en especifico, sino que
determinan cual es la conducta propicia en relacién con
lo que se quiere alcanzar.

Por ejemplo, cuando se les pregunto con qué frecuencia
considerarian que un lider deberia comunicar los logros
alcanzados, aspectos estrechamente ligado a la
recompensa propia del liderazgo transaccional la
repuesta unanime fue siempre. En contraste, con la
misma unanimidad fueron respondidas afirmaciones,
como mostrar coherencia entre lo que el lider expresa y
lo que hace y ser un modelo a seguir por los demés, que
estan claramente relacionadas con el liderazgo
transformacional.

La Tabla 5 muestra el resumen del cuestionario por

Tabla 5:
Correlaciones entre variables e influencias
E:
Satisfaccion | Efectividad sfuerzo

Extra
Influencia Idealizada Atribuida 0,882 0,729 0,915
Influencia Idealizada Conceptual 0,862 0,825 0,909
Inspiracion Motivacional 0,936 0,900 0,901
Estimulacién Intelectual 0,850 0,799 0,910
Consideracion Individual 0,651 0,683 0,607
Direccion por Excepcidn Activa 0,409 0,897 0,238
Direccion por Excepcidn Pasiva -0,785 -0,704 -0,830
Recompensa Contingente 0,927 0,897 0,768
Laissez-faire 0,386 0,221 0,652

Fuente: Elaboracion propia

estilo de liderazgo; de acuerdo a estos resultados, y en
contraste con la Tabla 3, no se muestra una clara
tendencia de los encuestados hacia la preferencia de un
liderazgo transformacional. Si bien las variables



vinculadas a este estilo recibieron una media de votacion
mas alta, esto no se vio reflejado en un retroceso
equivalente de las variables vinculadas al estilo de
liderazgo transaccional.

Este enfoque del liderazgo deseado permite, a
percepcion de los encuestados, mejorar la satisfaccion y
el esfuerzo extra de los miembros del grupo,
mejoramiento que no se hace tan evidente en la
efectividad.

La Tabla 6 muestra las correlaciones entre las 9
variables, o indicadores, correspondientes a cada uno de

Tabla 6:
Resumen del cuestionario por estilos de liderazgo
Liderazgo Media D::g:;;?n
Transformacional 4,37 0,83
[ Tamsaccional | : sas | 168
[ Liserfare | L | o
[ Consecvencias | - 426 | o082

Fuente: Elaboracion propia

los tres estilos de liderazgo vy las tres variables que miden
la influencia de estas en la organizacion.

Como se aprecia, existen correlaciones positivas fuertes
entre las variables que mostraron mejor frecuencia en la
aplicacion del segundo cuestionario, véase Tabla 4, y las
tres variables que miden las consecuencias que estas
tienen en la organizacion. De este modo, las dos
variables que mas influyen en la satisfaccion y la
eficiencia son la inspiracion motivacional y la
recompensa contingente; mientras que en el esfuerzo
extra influyen fuertemente aquellas variables
relacionadas con el liderazgo transformacional. El resto
de las variables muestra correlaciones dispares, siendo
destacable la correlacion negativa perenne que presenta
la direccion por excepcién pasiva en la influencia en la
organizacion, todo lo cual apunta a su descarte como
componente del comportamiento del lider

CONCLUSIONES:

Un aspecto vital en el desarrollo y el comportamiento de
las organizaciones, sean estas publicas o privadas, es el
estilo de liderazgo asumido dentro del grupo y las
influencias que este estilo tiene en los resultados
globales. Muchas veces el estilo de liderazgo es capaz
de, por si mismo, revertir entornos organizaciones en los
que el desempefio esta limitado por factores subjetivos,
mismo que afectan la cultura organizacional.

Este tema no es ajeno a las organizaciones publicas, las
que, a diferencia de las privadas, experimentan cambios
constantes en el estilo de liderazgo provocados,
principalmente, porque el lider anterior no logro
desplegar al méaximo la habilidad del grupo de trabajo,
revirtiéndolas en resultados que le permitan mantener su
posicion.

Son varios los estilos de liderazgo existentes, casi como
investigadores. En muchos casos estos estilos, teorias,
modelos o paradigmas se superponen o se entrelazan,
creando una amplia variedad de conceptos vy
herramientas que pueden ser de compleja utilizacion.
Sin embargo, entre todos, se pueden determinar, a
posteriori, tres estilos claramente definidos.

El primero de ellos, el liderazgo transformacional, se
basa en la utilizacion de aspectos subjetivos para
motivar los mejores resultados del grupo; el liderazgo
transaccional, por su parte, se basa en la objetividad, en
el otorgamiento de sanciones y recompensas que estan
directamente  relacionados con los  resultados
alcanzados. El liderazgo laisses-faire pudiera llegar a
considerarse como un no liderazgo por la cantidad de
libertades, de decision y accién, que pueden asumir los
miembros del grupo.

Muchas investigaciones consideran que cada uno de
estos es adecuado para situaciones independientes. Sin
embargo, el Modelo de Liderazgo Completo,
desarrollado por Bass y Avolio (1993) ha permitido
determinar, hasta qué punto, una mezcla de estos puede
llegar a ser efectiva.

En el caso particular del Gobierno Auténomo
Descentralizado Municipal de Santo Domingo, la
situacion actual, evaluada a través del Cuestionario de
Liderazgo, determind la existencia de un estilo de
liderazgo marcadamente transaccional, el cual no
lograba obtener los mejores resultados de la
organizacion como grupo. Se evidenci6 la
preponderancia de variables como la direccién por
excepcion activa y pasiva y la recompensa contingente.

Estos resultados fueron contrastados por una version del
cuestionario en la que se evaluaban afirmaciones
similares, desde el punto de vista de las consideraciones
propias de los encuestados en relacion a cual seria el
estilo de liderazgo que alcanzaria los mejores resultados
dentro del grupo. Este contraste arrojo, tal y como
afirmaban los creadores del modelo, que la existencia de
uno de los tres estilos de liderazgo, en estado puro, no
logra los mismos resultados que aquel en el que se hace
una utilizaciébn de cada una de las variables en
adecuacion a las circunstancias y el momento en que
este debe ser ejercido.



Esta afirmacion quedo reflejada en los resultados, los
que demuestran la importancia de establecer un régimen
de  recompensas transaccionales  (recompensa
contingente) en conjuncién con aspectos relacionados
con el carisma del lider, con el objetivo de maximizar
tanto la satisfaccion de los miembros del grupo, su
disponibilidad a aportar esfuerzo extra para el logro de
los resultados vy la efectividad del desempefio del grupo.

La principal limitacion de este trabajo fue la inexistencia
de estudios similares en otras organizaciones publicas,
los que pudieron haber contribuido al enriquecimiento
del cuestionario aplicado. Igualmente, no se pudo reunir
un grupo de expertos en el tema, los que hubiesen
podido respaldar los resultados obtenidos con nuevos
argumentos técnicos y conceptuales.

A partir de los resultados obtenidos, el autor recomienda
que se realice las acciones necesarias para convertir el
estilo de liderazgo en el motor impulsor de los resultados
de la organizacion. A continuacion de la ejecucion de
estas acciones, que pudiesen permitir la percepcion en
resultados tangibles, se recomienda el disefio de un
modelo de gestion que pueda ser aplicado por los lideres
del Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal de
Santo Domingo, mas alla de los lideres de funciones
administrativas en los que se centro el estudio.

Una correcta definicion del estilo de liderazgo a aplicar,
conceptualizado en aquellas acciones positivas vy
negativas que pueden influir en su percepcion vy
resultados, puede resultar vital para contrarrestar
aspectos negativos, como el escaso tiempo de vigencia
del servidor publico elegido.
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