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RESUMEN

Estudio descriptivo comparativo que aborda el tema de la adaptabilidad, también
llamada efectividad, del estilo de liderazgo bajo el enfoque de la Teoria de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard, en voluntarios de una organizacién no gubernamental
sin fines de lucro. Para la identificacion de los estilos de liderazgo y su adaptabilidad se
utiliz6 el Test LEAD en su formato de autopercepcion. Los resultados indican que el estilo
de liderazgo predominante en el grupo de voluntarios es el Persuasivo, en tanto que el nivel
de adaptabilidad general es medio bajo; asimismo se identificaron diferencias
estadisticamente significativas seglin la variable “Participacion en Intercambios”.

Palabras clave: Liderazgo, Estilos de liderazgo, Liderazgo Situacional, Voluntariado, Organizacion no

lucrativa, ONG.

ABSTRACT

This is a comparative-descriptive research that investigates the adaptability, also called
effectiveness, of the leadership style under the approach of the Situational Leadership
Theory of Hersey and Blanchard, in volunteers of a nonprofit organization. The instrument
used is the LEAD Test (auto-perception form). Results indicate that Persuasive Style is the
predominant leadership style in the group of volunteers, while the level of general
adaptability is medium-low. Likewise, statistically significant differences were found
according to the variable "Participation in Exchanges".

Keywords: Leadership, Leadership styles, Situational Leadership, Volunteering, Nonprofit organization,

NGO.



INTRODUCCION

El liderazgo puede ser estudiado desde un punto de vista historico, psicoldgico, social
e incluso cultural, su importancia es notable y la cantidad de estudios que giran en torno a él
lo confirman. El estudio de los estilos de liderazgo en las organizaciones es un tema que ha
venido adquiriendo gran auge en las ultimas décadas, si bien en su mayoria, éstas se han
centrado en organizaciones empresariales, en esta oportunidad se estudiardn los estilos de
liderazgo en una organizacion no gubernamental sin fines de lucro, conocidas también como

organizaciones del tercer sector.

El presente estudio tiene como objetivo la identificacion, descripcion y comparacion
de la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros voluntarios de una asociacién
civil de intercambio cultural sin fines de lucro en Per; en dicha organizacion, el desarrollo
del liderazgo entre sus miembros es un eje rector constantemente mencionado entre sus

lideres y en sus practicas, por lo cual este tema cobra especial relevancia.

Para poder cumplir con este objetivo, el trabajo se ha organizado en cinco capitulos
como se detalla a continuacion. En el Capitulo 1 se presenta el planteamiento del problema

y su formulacién, se identifican el objetivo general y los objetivos especificos sobre los

(V)



cuales gira el andlisis, asi como la importancia y justificacion del estudio y las limitaciones

a las que se enfrenta.

En el Capitulo 2 se desarrolla el marco tedrico-conceptual y contextual, este segundo
apartado comienza presentando los antecedentes de investigacién, tanto nacionales como
internacionales, y recorre los conceptos y teorias que giran en torno a liderazgo y estilos de
liderazgo, posteriormente se aborda el tema de las organizaciones sin fines de lucro. Se

presenta también la definicion de los conceptos basicos e hipotesis general y especificas.

El Capitulo 3 presenta la metodologia del estudio, se define el tipo y disefio de la
investigacion, la poblacion y muestra que es objeto de estudio, los instrumentos empleados,
procedimientos de recoleccion de datos y las técnicas para su respectivo procesamiento. El
Capitulo 4 corresponde a la presentacion de los resultados de la investigacion, se muestran
las tablas y los datos estadisticos correspondientes a los objetivos de investigacion; este

apartado incluye ademds el andlisis y la discusion de los resultados.

En ultimo lugar, el Capitulo 5 resume las principales conclusiones y recomendaciones
del estudio. Se concluye considerando hacia la parte final, las referencias bibliograficas y

los apéndices.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema

El mundo actualmente viene experimentando una serie de transformaciones y
cambios sociales constantes, en la cual tanto sus problemdticas como sus
organizaciones evolucionan, por lo que intentar clasificar las organizaciones resulta
complejo pues éstas se diferencian unas de otras en mision, estructura, tamafio, entre

otros.

Referirse a organizacion es referirse a un sistema complejo donde un grupo de
personas trabajan estructuradamente bajo normas o procedimientos establecidos con
la finalidad de lograr un objetivo comin; y aunque erroneamente muchas veces se
piensa que referirse a una organizacion es referirse a una empresa, lo cierto es que
existen diferentes tipos de organizaciones, y entre ellas, una que viene tomando
representatividad en el contexto actual, es la organizacién conformada por voluntarios,
organizaciones que usualmente trabajan por objetivos globales y/o de compromiso

social.



La Organizacién de las Naciones Unidas (s.f.) sostiene que el voluntariado es
una fuente bdsica de fortaleza comunitaria que existe en todas las sociedades del
mundo; es por tal motivo que resulta importante profundizar su contribucién e impacto
real a través de la investigacion cientifica. En este caso, la presente investigacion gira
en torno a una organizacién no gubernamental y sin fines de lucro, cuyos miembros

son jovenes voluntarios universitarios.

Si bien constan diversas investigaciones que miden, evalian y describen el
liderazgo de quien dirige, supervisa o coordina a equipos conformados por voluntarios
(Silva-Peralta, De Vega y Lopez, 2013), seria interesante decidir primero si el anélisis
de liderazgo en el contexto de equipos de voluntariado debe aplicarse solo a las
personas que tienen personal a cargo o coordinan el trabajo de los voluntarios, o es que
complementariamente, debe extenderse a los propios voluntarios en general, sin

importar su rol o jerarquia en el organigrama de la entidad.

Los estudios de Culp et al. (2007) y de Tecker y Fidler (1993; citados en Silva-
Peralta, De Vega y Lopez, 2013) sefialan que dentro de las competencias cruciales
solicitadas para un voluntario se encuentra el liderazgo, el mismo que estaria
caracterizado por aspectos tales como la planificacion y mando de reuniones, eventos
o actividades concretas, formacién y desarrollo de otras personas. A fin de cuentas,
como afirma Silva-Peralta (2012; citado en Silva-Peralta, De Vega y Lopez, 2013), el
voluntario puede ser definido como un agente de cambio, un transformador social, y
por lo mismo resultaria fundamental discutir la importancia que asume el liderazgo

dentro de su perfil.

Por otro lado, cabe sefialar que desde la psicologia organizacional, el liderazgo
ha representado y representa uno de los procesos mds exigentes e importantes que

pueden ser ejercidos dentro de cualquier organizacion; por lo mismo, existen una serie



1.2.

de investigaciones que han abordado el liderazgo en relacién a otros factores como la
motivacion, clima organizacional, e incluso caracteristicas y rasgos de personalidad.
Para Rahman (2001, citado en Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2008), el estilo de
liderazgo influye sobre los procesos, los productos, los servicios y, consecuentemente,
los resultados de la organizacidn. Investigaciones como la de Evkall y Ryhammar y la
de Kahai y Sosik (1997; citadas en Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2004), reafirman
la idea que el estilo de liderazgo afecta los procesos de trabajo grupal, el clima social

y los resultados.

Es entonces que, habiendo reconocido y aceptado la importancia del liderazgo
en empresas pequefias, medianas y grandes, y en las organizaciones con y sin fines de
lucro; toca reflexionar sobre un punto interesante; y es que cada persona que conforma
una organizacion es singular y no necesariamente comparte el estilo de liderazgo con
sus pares. Si bien puede ocurrir que un estilo de liderazgo predomina entre los
miembros de una organizacion, lo cierto es que no puede asegurarse que todos los
miembros comparten el mismo estilo de liderazgo o difieren en correspondencia a
determinados factores; por ejemplo, serd interesante descubrir si el estilo de liderazgo
en voluntarios varia entre hombres y mujeres, si se presentan diferencias de acuerdo a
la formacion académica, o bien si el lugar de residencia puede favorecer la

predominancia de un estilo de liderazgo particular sobre otro.

Formulacién del problema

Es debido a lo mencionado en el apartado anterior que se ha formulado la

siguiente interrogante como eje central de la presente investigacion:



(Existen diferencias en la adaptabilidad del estilo de liderazgo en voluntarios
de una organizacioén sin fines de lucro segin sus variables sociodemogréficas y

sociolaborales?

1.3. Objetivos de la investigacion

Segin lo expuesto en los parrafos anteriores, se plantean los siguientes objetivos

de investigacion:

1.3.1. Objetivo general

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo de los voluntarios de una
organizacion sin fines de lucro seguin sus variables sociodemograficas y

sociolaborales.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Describir el estilo de liderazgo predominante de los voluntarios de una
organizacion sin fines de lucro.

2. Describir la adaptabilidad del estilo de liderazgo de los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro.

3. Describir la adaptabilidad del estilo de liderazgo de los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segiin las variables
sociodemograficas (sexo, grado de instruccién, tipo de gestién
universitaria, condicién laboral) y sociolaborales (status de membresia,
tiempo de membresia, 4rea, rol de liderazgo y participaciéon en
intercambio).

4. Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros

voluntarios de una organizacién sin fines de lucro segin la variable Sexo.



10.

11.

12.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segtn la variable Grado
Académico.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segin la variable Tipo
de Gestion Universitaria.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segiin la variable
Condicion Laboral.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segun la variable Status

de Membresia.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segin la variable

Tiempo de Membresia.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros

voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segun la variable Area.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacion sin fines de lucro segun la variable Rol de

Liderazgo.

Comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los miembros
voluntarios de una organizacién sin fines de lucro segiin la variable

Participacién en Intercambio.



1.4. Importancia de la investigacion

La temdtica de investigacién ha sido resultado de la convergencia de tres
factores: a) La relevancia que el tema de liderazgo ha adquirido y mantiene en el
contexto organizacional actual, b) La importancia del desarrollo del liderazgo,
conferida por parte de la propia organizacién que es objeto de estudio; y, ¢) Una

motivacion personal como profesional en el drea de la Psicologia Organizacional.

En 2002, Gomez-Rada ya mencionada que las técnicas de la psicologia
organizacional han ido adquiriendo mayor importancia a medida que los lideres se dan
cuenta de la influencia que tienen factores psicolégicos como el liderazgo o la
motivacion, entre otros, sobre el rendimiento laboral; tal vez por ello es que el nimero

de investigaciones sobre estos procesos ha ido en aumento en los ultimos afos.

Vivimos en una sociedad que no podria existir sin organizaciones, nosotros
mismos formamos parte de ellas y no podriamos sobrevivir aislados; y si bien los
origenes y fines de dichas organizaciones son variados, todas estdn orientadas a lograr
metas, las cuales serian casi imposibles de conseguir si sus integrantes no trabajaran
con esfuerzo para conseguirlas. No en vano Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, en
2006, ya hacian notar que las investigaciones realizadas han verificado la importancia
de los estilos de liderazgo para explicar, e incluso predecir, el éxito de las
organizaciones. En el contexto econémico esto se observa claramente: una empresa
deberd ser rentable y productiva para mantenerse vigente. Basados en lo ya
mencionado, se podria deducir que sin el estilo de liderazgo apropiado, dicha empresa
no podria cumplir sus metas, o por lo menos, tendria mayor dificultad para alcanzarlas.
Lo mismo aplica en otro tipo de organizacién, como una institucién educativa o una

orientada a la labor social.
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En un contexto mas actual, Lussier y Achua (2011) mencionan que justamente
son los CEOs de grandes corporaciones los que reconocen que el éxito profesional
individual y el destino de las organizaciones estdn determinados en gran medida por
la eficacia del comportamiento de sus lideres y que necesitan fomentar una mentalidad
de liderazgo transversal a todos los niveles de la estructura organizativa. El liderazgo

es un tema vigente.

De otro lado, es importante mencionar que los estudios sobre liderazgo
realizados en organizaciones no lucrativas y en poblacion de voluntarios no son muy
extensos, como si se ha observado en contextos educativos y empresariales, lo que
enriquece los aportes que pudiera brindar esta investigacion. Asimismo, fuera de la
investigacion sobre liderazgo en organizaciones no lucrativas realizada en 2013 por
los autores Silva-Peralta, De Vega, y Lopez, entre otras pocas, cabe sefialar que no se
han encontrado estudios antecedentes que evaluen el liderazgo de los propios
voluntarios sin importar su posicién en la organizacion, esto puede atribuirse a que la
mayoria de los estudios se centra exclusivamente en los roles jerdrquicos de las
organizaciones y delimitan el concepto de liderazgo teniendo en consideracion la

posicion del evaluado dentro de la estructura organizacional.

La organizacién sobre la cual se enmarca el estudio, es una organizaciéon no
gubernamental, sin 4nimo de lucro, formada y dirigida por estudiantes universitarios y
jovenes profesionales. Para esta entidad, el tema del liderazgo es concebido como uno
de los pilares sobre los cuales se cimenta su misién organizacional, por este motivo
podemos decir que con esta investigacion, podremos proveer a la organizacion de un
mejor autoconocimiento, identificando los estilos de liderazgo de sus miembros. Este

conocimiento serd clave pues permitiria, entre otros, potenciar su plan de capacitacion,
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entrenamiento, estructuracion de actividades, gestion del conocimiento y su estrategia

organizacional en general, favoreciendo a la organizacién en un sentido global.

Por los motivos antes sefialados consideramos que los resultados del presente
estudio constituirdn un valioso aporte pues amplian el conocimiento que se tiene sobre

los estilos de liderazgo en contextos poco explorados.

Limitaciones de la investigacion

La presente investigacion se ha enfrentado a ciertas limitacion en su
planteamiento y desarrollo, entre ellas podemos resaltar tres aspectos. La primera es
un cierto nivel de limitacion tedrica debido al bajo nimero de investigaciones sobre
estilos de liderazgo en voluntarios y organizaciones sin fines de lucro, en el pais y
region.

En segundo lugar, se puede mencionar que dentro de las variables
sociodemogréficas, s6lo serdn estudiadas aquellas mencionadas en el apartado de
definicion de variables en el capitulo siguiente (sexo, carrera profesional, universidad
de procedencia, grado académico, condicion laboral...), otras variables como edad,
nivel socioecondmico, religién, estado civil o lugar de residencia, no han sido

consideradas en esta oportunidad, pero pueden ser objeto de revisiones futuras.

Finalmente, en cuanto a metodologia, la recoleccion de datos se realizé a través
del instrumento LEAD en su formato de autopercepcion, es decir, que cada miembro
autoevalud su propio estilo de liderazgo. Sin embargo, como veremos més adelante, el
test LEAD presenta un segundo formato de heteropercepcion, donde son los
subordinados quienes evaldan el estilo de liderazgo del lider; en esta investigacién no

se ha considerado este segundo formato pues el acceso al organigrama y estructura
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jerdrquica era limitado, asimismo no se pudo garantizar el acceso a todos los
voluntarios que ejercen un rol de liderazgo y sus equipos, por lo que el nimero de

participantes resultaria insuficiente.



CAPITULO 1I

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

2.1. Antecedentes de la investigacion
2.1.1. Antecedentes en el Aambito internacional
Si bien la literatura cientifica analizada evidencia un renovado interés en
investigar variables vinculadas al trabajo voluntario, todavia son reducidas las
publicaciones sobre el liderazgo en este sector. Dentro de los estudios
encontrados se ha observado que en su mayoria estos son de caricter
exploratorio y tedrico, basados en los diferentes enfoques del liderazgo, como el

transformacional, mas no bajo un enfoque situacional.

A continuacion, se hard referencia a los principales estudios de liderazgo
en voluntarios a nivel internacional, teniendo en consideracién que el marco
tedrico que sustenta cada una de dichas investigaciones puede bien ser una teoria
conductual o emergente; asimismo se considerard investigaciones con
participantes de caracteristicas semejantes en edad y grado de instruccion a los

voluntarios del presente estudio, basados en el enfoque de liderazgo situacional.
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En 2016, Silva-Peralta, Olsen, Pezzi y Sanjurjo condujeron un estudio de
corte exploratorio, descriptivo y comparativo que se planted caracterizar los
estilos de liderazgo transaccional y transformacional en una poblacién
compuesta por voluntarios de diferentes edad pertenecientes a asociaciones de
la ciudad de Mar del Plata, taxativamente, esta publicacién buscé comparar el
liderazgo entre voluntarios jovenes y adultos, para lo cual se utilizé el
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x), administrandolo a una
muestra intencional y no probabilistica conformada por voluntarios jovenes y
adultos. Se asumi6 como hipdtesis a priori que en el grupo de voluntarios adultos
el estilo de liderazgo seria mas transaccional que en el grupo de voluntarios
jovenes y que, a su vez, éste ultimo grupo seria mds transformacional; sin
embargo, los resultados sefalaron que sélo existirian discrepancias criticas y
significativas entre el grupo de voluntarios menores de 30 afios y el grupo de
voluntarios mayores de 60 afios, en la dimensién “Direccion por excepcion
pasiva”, dentro del estilo transaccional, mientras que en las dimensiones

restantes no se encontraron diferencias significativas entre ambos grupos.

Mejia, Zea y Pérez (2004) elaboraron un articulo, mediante metasintesis,
que explord las organizaciones no gubernamentales, también conocidas como
“ONG”, brindando sustanciales aportes respecto a su significado,
perfeccionamiento y aportes a la sociedad. Partiendo del supuesto que las ONG
demandan un estilo de liderazgo diferente, estos autores revisaron la bibliografia
enfocdndose en las instituciones de este rubro mdas notables en Antioquia,
buscando describir el estilo de liderazgo de sus miembros y compararlo con otros
modelos teéricos. Como corolario, se diseiié una propuesta del perfil que debe

poseer el lider de una ONG ambiental, la cual contempla las caracteristicas de:
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compromiso social, conocimiento e interpretacién de contextos, conocimiento
interdisciplinario, gestion del cambio, capacidad de ejercer control social,
capacidad de comunicacién y democracia; lo que concuerda con la comparacion
que se hizo dentro del estudio con los sistemas de liderazgo de Likert, donde se
encontrd que su liderazgo era consultivo-participativo.

Una siguiente investigacion por mencionar es la conducida por Pradenas
en 2015, la cual se afirm6 en el modelo del liderazgo situacional para describir
el liderazgo de estudiantes universitarios de Ingenieria Comercial en Chile. Si
bien esta investigacion no se realizé en una poblacién de voluntarios, pueden
encontrarse similitudes de ciertos datos sociodemogréficos, como edad, género
y formacién académica, entre dicha muestra y la este estudio. La investigacion
comprendié una muestra de 175 sujetos de entre 18 y 26 afios, estudiantes de
Ingenieria Comercial. Los resultados obtenidos sefialaron que el estilo de
liderazgo predominante fue el de Instruir (Persuadir) reflejado en casi el 60% de
los participantes, seguido por el Apoyar (Participar) con un porcentaje cercano
al 20%, se encontraron estilos predominantes de Dirigir y Delegar pero en
cantidades mucho menores. Sobre la efectividad del liderazgo, se observéd que

en promedio es media baja.

Los estudios de Griffin y Moorehead (2010) acerca del liderazgo y sus
diferencias entre hombres y mujeres. En la revision realizada por estos autores
se sefiala que algunas de las primeras investigaciones han sugerido la existencia
de diferencias fundamentales en el liderazgo practicado por hombres y por
mujeres. Por ejemplo, en contraste con los estereotipos originales, las lideres
femeninas no necesariamente son mas formadoras ni ofrecen mas apoyo que los

lideres hombres; de modo similar, éstos no son sistematicamente mas duros,
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controladores y enfocados a la tarea que las mujeres. La tnica diferencia que
parece existir en algunos casos es que las mujeres tienden a ser ligeramente més
democraticas al tomar decisiones mientras que los hombres presentan una
tendencia similar a ser mds autocraticos. Existen dos posibles explicaciones al
respecto; una posibilidad es que las mujeres suelen tener habilidades
interpersonales mas fuertes que los hombres o bien, que las mujeres pueden
enfrentar mayor resistencia estereotipica ante su rol de liderazgo, razén por la
cual trabajan de forma mds activa en involucrar a los otros en la toma de

decisiones, con el fin de minimizar cualquier hostilidad o conflicto.

Parte de la bibliografia revisada apunta a la ausencia de diferencias
significativas entre el estilo de liderazgo que adoptan hombres y mujeres en
organizaciones de ocupacion o propodsito, como la investigacion conducida por
Garcia, Salas-Arbeldez y Gaviria (2017) en la cual se realizé un estudio con
ayuda del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ) a una muestra
probabilistica de 142 sujetos de niveles gerenciaes de PYMEs colombianas; los
resultados mostraron que el estilo preponderante en dicha muestra era el
transformacional, tanto en hombres como en mujeres, es decir, que el primer y

el segundo conjunto no difieren en su estilo de liderazgo de manera significativa.

También existen otras investigaciones que sostienen lo contrario, entre
ellas mencionar a Camps, Pérez y Martinez (2010), quienes estudiaron los estilos
de liderazgo prevalecientes en empleados gerenciales de organizaciones en
Puerto Rico de los sectores servicios y manufactura, en una muestra total de 200
empleados, donde 88 (44%) de los participantes fueron mujeres y 112 hombres
(56%) y tomando como objeto de evaluacién los estilos de liderazgo directivo,

participativo, transformacional, transaccional, , considerado, orientado a metas
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y laissez faire, observaron un promedio mayor en el uso del estilo de liderazgo
directivo en las mujeres al compararlas con los hombres. Se identific también
que las conductas las mujeres estaban mds orientadas hacia las tareas, al
compararlas con los hombres; sin embargo, no se encontraron diferencias

significativas por género en relacion a la motivacion para liderar.

2.1.2. Antecedentes en el ambito nacional

Habiéndose hecho la observacién de la ain escasa literatura vinculada al
estudio de liderazgo en voluntarios a nivel internacional, la literatura al respecto
en fuentes locales es casi nula, salvo por la investigacion de Crousillat en 2015,
quien describe, explica y fundamenta la teoria el modelo del liderazgo en la ONG

AIESEC, que es precisamente nuestra ONG de estudio.

Con fines did4cticos, y debido a la naturaleza de dicha investigacion, se ha
visto conveniente que la ampliacién de dicho estudio sea descrita a detalle el
apartado de “Marco Contextual”, acdpite “Liderazgo y Voluntariado”, por lo
cual sélo se dejard constancia de dicha investigacion en este apartado mas no se

profundizara.

Si bien investigaciones relacionadas que vinculen ambos conceptos,
liderazgo y voluntariado, es priacticamente inexistente, pues la mayoria se ha
abocado al estudio del liderazgo en los &mbitos empresariales y académicos, se
ha considerado conveniente incluir en este segmento la revision de tres
investigaciones nacionales que abordan el tema de liderazgo, el primero de ellos
realizado con estudiantes universitarios, el segundo en una empresa
transnacional pero utilizando el mismo instrumento y enfoque tedrico

desarrollado en esta investigacion, y en tercer lugar un estudio que evalda las
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diferencias entre estilos de liderazgo propios de hombres y mujeres en puestos

de supervisiéon en una empresa local.

Comenzaremos citando la investigacién de Tomairo en 2013, quien realiz6
un estudio de los estilo de liderazgo en estudiantes de internado de Enfermeria,
esta investigacion ha sido seleccionada por la similitud con la muestra de nuestra
investigacion, jovenes estudiantes universitarios, con la salvedad que en este
estudio no se hace mencion a si algunos de ellos participan o no de actividades
de voluntariado. Dicha investigacién tuvo como instrumento un cuestionario de
15 preguntas elaborado por el autor, sometido a validacion por juicio de expertos
y prueba piloto que fue aplicado a una muestra de 43 estudiantes. Los resultados
obtenidos hallaron que poco mas del 67% de los estudiantes presentd un estilo
de liderazgo democrético, un porcentaje similar presentd un estilo de liderazgo
liberal y tan s6lo 2 de ellos, representando el 4%, present6 un estilo de liderazgo
de tipo autocrético, lo que sefialaria que los internistas de enfermeria se reflejan
mas con el estilo de liderazgo demdcrata, caracterizado por actuar con justicia
en la solucion de problemas, demuestra sincera preocupacion por cultivar la
amistad entre colegas, flexibilidad para la toma de decisiones, orientacién a la

equidad y al compainerismo.

La segunda investigacién por mencionar corresponde a Del Castillo
(2017), cuyo propésito fue identificar y diferenciar los estilos de liderazgo que
ocupan los directivos (es decir, gerentes y jefes de cada area) en diferentes
situaciones cotidianas en una empresa multinacional aseguradora, para lo cual
se apoyo en la aplicacion del test LEAD. El universo de esta investigacion tuvo
una poblacién heterogénea de 165 participantes distribuidos en los distintos

departamentos de la compaiiia; y la muestra estuvo formada por trabajadores con
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y sin funcién de mando, con edades entre 21 y 55 afios. Los resultados obtenidos
manifestaron que el estilo participativo, también llamado relacionado, era
altamente dominante en poco mas del 40% de los encuestados, con un nivel de

efectividad del liderazgo muy alta.

Finalmente, en 2016, Anampa, Balbin y Egisquiza, evaluaron los estilos
de liderazgo que ejercen las personas que ocupan cargos directivos en una
empresa local segun la teoria de la malla gerencial del enfoque de rejillas
utilizando el Test de estilos de liderazgo de Blake y Mouton. Los resultados
encontrados sefialan que en dicha organizacion las mujeres muestran una fuerte
tendencia hacia el estilo “lider en equipo”, seguida en segundo lugar por el estilo
“laissez faire” y en tercero, el “autoritario”. En comparacion con el grupo de
hombres, en donde se identificé que si bien el estilo més frecuente utilizado era
también el de “lider en equipo”, su prevalencia no era tanta como en el grupo de
mujeres, siguiéndole el estilo “laissez faire” en segundo lugar por una diferencia
no tan amplia y finalmente el estilo “autoritario” en tercer lugar. En ambos casos

el estilo con menos aceptacion fue el estilo autoritario.

2.2. Bases tedricas
2.2.1.Definicion de liderazgo

A pesar de ser un concepto trabajado desde hace varios afos, lo cierto es
que no existe una definicién Unica o universal de liderazgo; esto bien puede
atribuirse a su complejidad o a la evolucién histérica que el término ha venido
teniendo, desde tiempos de la Teoria del Gran Hombre hasta el de las teorias

emergentes actuales.
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Aunque resulte sorprendente, ya para 1985, Bennis y Nams recogian mds
de trescientos cincuenta diferentes teorias del liderazgo (De Miguel, Ferndndez
Rios, y Rico, 1997), y si bien por cuestiones pragmdticas resultaria complejo
enumerarlas todas, a continuacién repasaremos algunas de las principales

definiciones sobre liderazgo antes de configurar una sola.

Con fines didécticos y tratando de incorporar una revisién que demuestre
la evolucion historica del término “Liderazgo”, presentaremos un listado
elaborado a partir de la revision de 3 fuentes: las revisiones literarias de Gomez-
Rada, conducida en 2002; la de Arbayza, en 2010 y, finalmente, la investigacion

de Morales, presentada en 1996.

= Stogdill (1948): “Liderazgo es el proceso de influir en las actividades del

grupo encaminadas a establecer y alcanzar metas”.

= Dubin (1951): “Liderazgo es el liderazgo de la autoridad y de la toma de

decisiones”.

= Fiedler (1961, citado por Kreitner y Kinick en 1997): Considera el
liderazgo como un hecho relativo y subjetivo que estructura el poder
dentro del grupo, en donde la relacién de lider y seguidores es pieza clave.
Para Fiedler, el lider debe poseer entre sus principales caracteristicas la

satisfaccion de necesidades del grupo, seguridad y la tendencia a la unidad.

= McFarland (1969, citado por Sabucedo en 1996): “El lider es el que hace

que sucedan cosas que de otro modo no sucederian”.

= Tannenbaum, Weschler y Massarick (1971): Liderazgo es aquella

influencia interpersonal ejercida en una situacioén especifica y que estd
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dirigida a través de procesos de comunicacién, orientados hacia el logro

de una meta o metas especificas.

Kast (1973, citado por Sobral en 1998): “Liderazgo el proceso por el cual

un individuo ejerce influencia sobre otro para la ejecucién de funciones”.

Katz y Kahn (1978): “Liderazgo es el incremento de influencia sobre y por
encima de la obediencia mecanica con las rutinas directivas de la

organizacion”.

Laris (1979): “Liderazgo es el proceso por el cual una persona o un grupo
influye en otros para que le sigan es sus decisiones, de una manera

consciente o inconsciente”,

Jago (1982): “El proceso de liderazgo es el uso de influencia no coercitiva
apara dirigir y coordinar las actividades de los miembros de un grupo
organizado hacia el logro de objetivos de grupos. Como una propiedad, el
liderazgo es el conjunto de cualidades o caracteristicas atribuidas a

aquellos que son percibidos para emplear exitosamente tal influencia”.

Hersey y Blanchard (1982): “Liderazgo es un proceso de influencia de las
actividades de un individuo o grupo en esfuerzos hacia el logro de metas

en una situacion dada”.

Fiedler (1987): Complementa su definicién de liderazgo, diciendo que
“Lider se refiere a la persona que es elegida o designada o quien ha
emergido desde un grupo para dirigir y coordinar los esfuerzos de los

miembros del grupo hacia alguna meta dada”.

Yukl (1989): “Liderazgo incluye los procesos de influencia involucrando

la determinacién de los objetivos de grupos u organizaciones, motivando
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conducta de tarea en busca de estos objetivos e influenciando la

mantencion del grupo y de la cultura”.

Cohen (1990): manifiesta que el liderazgo es conseguir que la gente opere
con su potencial maximo superior. Es el arte de influir en los demés tanto

como fuera posible, para que efectiien cualquier objetivo o tarea.

Bass (1990): “Liderazgo es un proceso de interaccién entre dos 0o mds
personas que implica estructurar o reestructurar la situacion, percepciones

y expectativas. Concibiendo al lider como un agente de cambio”.

Bennis y Nanus (1990): “Un lider es por definiciéon un innovador. Hace

cosas que oras personas no han hecho o no hacen”.

Pearson (1994): “Para el liderazgo se requiere despertar nuestros héroes

interiores”.

French y Bell (1996): Sostienen que el liderazgo es un proceso altamente
interactivo y compartido, en el cual todos los miembros desarrollan
habilidades e implica establecer una direccion y motivar al cumplimiento

de una meta.

Robbins (1999): “Liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para

que se logren sus metas”.

Chiavenato (1999): Indica que el liderazgo es un fenémeno que ocurre
exclusivamente en la interaccion social, y no debe apartarsele de este

contexto para ser concebido como una serie de caracteristicas individuales.

Siliceo, Casares y Gonzdlez (1999): “El lider es un constructor de la

cultura organizacional”.
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= Yulk (2002): Brinda una reinterpretacion del liderazgo, concibiéndolo
como el proceso de influir en otros para que comprendan y esté de acuerdo
acerca de las necesidades que se deben atender y facilita los esfuerzos

individuales y compartidos para objetivos comunes.

= Gil y Alcocer (2003): Indican que liderar consiste en influir en las
interpretaciones que los demds hacen de la situacién; entendiendo al lider

como un gestor de significados de la realidad organizacional.

En una revisién mds actual, Lussier y Achua (2011) definieron “liderazgo”
como el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos

organizacionales por medio del cambio. Y la lista puede ampliarse atin mas.

Es interesante resaltar que entre las definiciones presentadas se pueden
rescatar similitudes compartidas entre la mayoria de los autores, esto nos hace
suponer que a pesar de la variedad podria llegar a existir un significado mas o
menos universal para este concepto. Entre las principales caracteristicas
comunes tenemos que el liderazgo: a) Es interaccional, involucra dos o mas
personas; b) Es un proceso de influencia, distribuido de manera desigual entre
las partes; c) Estd caracterizado por la orientacion a metas; y, d) El estilo de

liderazgo influye en la cultura del grupo.

En contraposicion, hay también una lista de diferencias o discordancias
encontradas: a) Algunos autores sostienen que el liderazgo es propio de la
persona y no necesita contextualizarse; y, b) Aunque algunos autores sostienen
que s6lo puede considerarse liderazgo cuando existe consentimiento, afinidad o
participacion entusiasta de los seguidores, otros consideran que no se debe
descartar un liderazgo coercitivo, donde una actitud de sumisién de parte de los

seguidores esté presente,
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Una definicion también interesante es la que presentan Griffin y
Moorhead, quienes en 2010 definieron liderazgo como un proceso y una
propiedad. Como proceso pues comprende el uso de influencia no coercitiva, y
como propiedad entendiéndose como un conjunto de caracteristicas atribuidas a

una persona de quien se percibe que emplea con éxito la influencia.

Finalmente y tras el andlisis realizado, se ha decidido escoger una definicién
de liderazgo muy similar a la presentada en la investigacion conducida por
Garcia Rubiano (2011; citado en Silva-Peralta, et al., 2016), en la cual se defini6
al liderazgo como “un proceso mediante el cual un individuo o grupo de personas

influyen sobre otros, con el propdsito de conseguir cierto objetivo comun™.

2.2.2.Comparacion entre liderazgo, direccion, gerencia y poder

Cardona y Rey, (2008, citado en Silvia Peralta et al., 2016) nos recuerdan
que a través de la historia, el significado de liderazgo ha ido evolucionando,
pasando de ser relacionada como a una caracteristica atribuible a figuras
politicas, a ser apreciada como competencia decisiva que debe hallarse en todos
los niveles de una organizacion, por lo que es independiente del nivel jerarquico

en la organizacién o del puesto que se ocupe.

Etimolégicamente “liderazgo” es sindnimo de “direccion” (De Miguel, et
al., 1997), dado que ambos se refieren a la puesta en marcha de las mismas
acciones, como guiar o conducir. A pesar de ello, en esta investigacion no se

concibe ambos términos como iguales.

Autores como Doneli, Gibson, Ivancevich (1996; citados en Gomez-Rada,
2002), senalan que aunque algunos estudiosos han dejado entrever que liderazgo

es sinénimo de direccion, esto no es correcto pues los lideres pueden encontrarse
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en los grupos informales de trabajo. Para Koontz, O’Donnell y Weihrich (1990,
citados en Sanchez, 2009). Diferenciar los términos de liderazgo y direccién
presenta importantes ventajas para su andlisis, pues permite delimitar el
liderazgo para que cuando éste sea estudiado no se vea afecto a la intromision

de otros aspectos mds generales de la direccion.

En palabras de Lussier y Achua (2011), cuando hablamos de un “gerente”,
nos referimos a una persona con titulo y autoridad formales; mientras que con el
término “lider”, hacemos referencia a alguien que bien puede o no ser gerente,
pero posee la habilidad de influir en los demds. Para Kotter (1999, citado en
Sanchez, 2009) una buena gerencia brinda cierto grado de orden y coherencia en
cuanto a calidad y rendimiento econdmico, mientras que el liderazgo hace al

manejo del cambio para la supervivencia y eficacia.

D’Alessio (2014) manifiesta que liderazgo es un proceso que involucra
una vision y un plan a largo plazo, donde el cambio y la transformacién son
implicitos, mientras que la gerencia es algo mds a corto plazo y operacional,
aunque con ambos se consiguen resultados. En 1990, Kotter) citado en Robbins
y Judge, 2009) habian sentado las bases de este pensamiento, al indicar que la
administracion consiste en trabajar con la complejidad, y el liderazgo, a trabajar
con el cambio. Estas declaraciones se complementan bastante bien con los
argumentos de House (1997, citado en Robbins y Judge, 2009), quien ya decia
que la administracién o gerencia consiste en implementar la vision y estrategia

dados por los lideres.

Tres aspectos son considerados diferenciales claves para Zaleznik, quien
siguiendo las investigaciones de Robbins (citado en Sanchez, 2009), enlista tres

aspectos clave: que los gerentes tienden a adoptar una actitud mas impersonal y
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pasiva frente a las metas, mientras que los lideres asumen una actitud personal y
activa. Que los gerentes ven el trabajo cono un proceso donde hay que establecer
estrategias, mientras que los lideres a menudo trabajan desde el riesgo y el
peligro. Y que los gerentes prefieren trabajar con gente, con quienes la relacion
es establecida por el rol que ejercen, en tanto que los lideres se preocupan mas

de las ideas, y sus relaciones con otras personas es mds intuitiva y empdtica.

De hecho, Robbins y Judge (2009; citado en Arbayza, 2009) plantean que
ni todos los lideres son jefes, ni todos los jefes son lideres; bajo su enfoque, seria
valido decir que el liderazgo informal posee, muchas de las veces, mas
trascendencia que la influencia formal. En un panorama casi ideal, se pensaria
que lo mejor fuera que converjan las figuras de lider y gerente en la misma
persona, pero aunque no resultara asi; es muy importante que ambos, liderazgo
y gerencia, sean solidos y pues las organizaciones necesitan de ambas para ser

efectivas (Griffin y Moorehead, 2010).

Para concluir este apartado, no podemos dejar de mencionar el poder. Para
autores como Hall (1996), el liderazgo es una forma muy peculiar de poder, pues
permite obtener la subordinacion de los seguidores. Pero si bien puntos en comiin
existen, las diferencias también se sefialan. Dos diferencias claves en cuanto a
liderazgo y poder, sostenidas por Etzioni, en 1965, y por Meindl, Ehrlich y
Dukerich en 1985; citados en Hall, 1996): que mientras que el liderazgo entrana
influencia y cambio de preferencias el poder responde sélo a la postergacion de
las preferencias de los subordinados; y que, el liderazgo involucra algo mas de

poder adjudicado o reclamado, sino que es atribuido por los seguidores.
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2.2.3. Teorias del liderazgo: Enfoques y paradigmas

Para abordar esta seccién y obtener una mejor comprension,

comenzaremos remitiéndonos a dos términos centrales: teoria y paradigma.

Las teorias tienen un valor prictico pues nos permiten entender,
pronosticar y controlar mejor un fendmeno. Cuando nos referimos a una teoria
de liderazgo, en este caso hablamos de “una explicacion de algin aspecto del
liderazgo™ (Lussier y Achua, 2011). En tanto que cuando nos referimos a un
paradigma este hace alusion a “un estado mental que representa una forma
fundamental de pensar, percibir, estudiar, investigar y entender el liderazgo”

(Lussier y Achua, 2011).

Gran parte de los estudiosos en el tema coinciden en la existencia de cuatro
diferentes clasificaciones para las teorias del liderazgo, Van Maurik (2001;
citado en D’Alessio, 2014) al igual que otros autores ha sefialado que estas
clasificaciones pertenecen a cuatro generaciones del desarrollo del pensamiento
del liderazgo: rasgos, conductual, contingencia, transformacional.
Coincidentemente, el paradigma que rige la investigacion del liderazgo ha ido
cambiando a los largo de los afos, justamente, estas cuatro principales

clasificaciones de la teoria del liderazgo representan un cambio en su paradigma.

Gil y Alcocer (2003; citados en Arbayza, 2010) son otros autores que se
suman a esta clasificacion; si bien para ellos el término “paradigma” ha sido
sustituido por el de “enfoque”, cuando desglosamos sus estudios reparamos que
se trata de la misma clasificacion; por lo que podemos decir que para este caso,

enfoque y paradigma seran conceptos equiparables.
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Al igual que De Miguel, Ferndndez-Rios, Rico (1997), Gil y Alcocer
(2003), aunque con sutiles diferencias etarias, sostienen que el estudio y
perfeccionamiento del concepto del liderazgo puede observarse desde los afios
20-30 hasta los afios 40, en donde las teorias de liderazgo se centraban en los
rasgos (las cualidades personales del lider), pasando por los 50, donde el modelo
se fija a raiz de las conductas del liderazgo, los cuales empiezan a delimitar los
diferentes estilos de liderazgo. Posteriormente en los afios 60 se popularizé un
enfoque situacional o contingente, enfatizdndose la eficacia del lider en funcion
de la situacion; hasta finalmente llegar a un enfoque emergente, una serie de
teorias que entienden el liderazgo como el resultado del proceso interactivo entre
lider y seguidor (liderazgo transaccional) y de la transformacion de las creencias
de los seguidores debido al carisma del lider, enfoque que viene argumentandose

desde principios de los ochenta.

Una clasificacion alternativa es brindada por Bass en 1990 (citado en
D’Alessio, 2014), en el cual las teorias y modelos de liderazgo fueron agrupadas
en teorias personales y situacionales, teorias de la interaccion y el aprendizaje
social, teorias y modelos de procesos interactivos, teorias perceptual y cognitiva,
y teoria de la explicacion hibrida. Si bien vélida, es una clasificacion compleja y
poco conocida, por lo que en el presente estudio profundizaremos en aquella que
ha predominado y de la cual se halla mds profunda y exacta escritura, la

clasificacion del enfoque generacional.

2.2.3.1. Enfoque de los rasgos
Los primeros estudios sobre liderazgo intentan explicar las

caracteristicas distintivas que representan a un lider eficaz (Lussier y
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Achua, 2011); es decir, reconocen que ciertos rasgos distinguen al lider

de los demas e intentan identificarlos (Sanchez, 2009).

Muchos autores han profundizado en este enfoque, el mismo que
sostiene que los lideres nacen, no se hacen (Lussier y Achua, 2011) a
contraposicién del enfoque conductual, el cual sostiene que el liderazgo
de puede aprender o desarrollar, enfoque que abordaremos mads

adelante.

La Teoria de los Rasgos florecié a raiz del método del “Gran
Hombre”, el cual pretendia, en ese entonces, establecer ciertos atributos
y cualidades que separaran a los buenos lideres de los malos (Sanchez,
2009). Con dicho fundamento se comenzaron a estudiar los rasgos de
personalidad, capacidades fisicas y las caracteristicas de socializacion
de los lideres. Algunos autores como Duro (2006) plantearon que no se

trata inicamente de una teoria de rasgos, sino también de habilidades.

Antes de seguir profundizando en el enfoque, partiremos de la
definicion que brindaron Lussier y Achua en 2002 (citados en Sénchez,
2009) donde indican que “los rasgos son caracteristicas que distinguen
a las personas. La personalidad es una combinacion de rasgos que

definen el comportamiento de un individuo™.

Dentro de los rasgos que se han venido investigando se
encuentran con respecto a esta teoria se encuentran el nivel de energia,
tolerancia al estrés, autoconfianza, locus de control interno, madurez
emocional, integridad, motivacién de poder, orientaciéon de logro y

necesidad de afiliacion; las cuales han sido agrupadas en tres categorias:
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habilidades técnicas, habilidades interpersonales y habilidades

conceptuales (Yukl y Van Fleet, 1992; citados en Sanchez, 2009).

Por varios afios, fueron muchos los investigadores que analizaron
los rasgos fisicos, psicoldgicos y cualidades de los lideres para poder
identificar un conjunto de rasgos comunes que distinguieran a los
lideres eficaces de los que no lo son, aunque finalmente no se ha
conseguido una lista universal de dichos rasgos pues ninguna de las
investigaciones obtuvo resultados generalizables (Hogedts, 1992;
citado en Gomez-Rada, 2002), se han identificado algunos rasgos que

se correlacionan con el éxito del liderazgo (Lussier y Achua, 2011).

Pasaron muchos afios e incluso décadas durante las cuales la
teoria de los rasgos quedo rezagada por nuevos enfoques; hasta que en
1981, Bass plante6 conclusiones favorables sobre la teoria de los rasgos
(Sanchez, 2009). Si bien en sus inicios la Teoria de los Rasgos fue
ampliamente criticada por la inconsistencia en su resultados, hoy por
hoy se puede hablar de un resurgir de los planteamientos de esta teoria,
resurgimiento potencializado por métodos de investigacidn mas
precisos 'y nuevos hallazgos que indican que algunos rasgos
incrementan la probabilidad de éxito como lider, aunque ninguno de
ellos garantice su éxito; probablemente esto debido a una variable

anteriormente no considerada, la situacion.

En los dltimos afios este enfoque presenta un interés renovado por
los investigadores del campo e incluso algunos piensan que los factores
bioldgicos intervienen para desempeiiar el rol de liderazgo (Griffin y

Moorehead, 2010). Este rumbo en las investigaciones coincide
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especialmente con un incremento en la tendencia de tener una visién
mds holistica y examinar patrones de rasgos del lider, en vez de

continuar enfocdndose en cada rasgo como un predictor por separado

(Yukl y Van Fleet, 1992; citados en Sanchez, 2009).

Uno de los aportes mds interesantes sobre este renacer del
paradigma es mencionado por Kirpatrick y Locke, quienes en 1991

(citados en Sanchez, 2009) sefialaron:

Mientras que las investigaciones han mostrado que la posesiéon de
ciertos rasgos por si solos no garantiza el éxito del liderazgo, hay
evidencia de que los lideres efectivos son diferentes de otras personas
en aspectos claves, como conduccién (un término amplio el cual incluye
logro, motivacién, ambicién, energia, tenacidad e iniciativa),
motivacion de liderazgo (el deseo de liderar pero no para buscar el
poder como un fin en si mismo), honestidad e integridad, autoconfianza
(la cual esta asociada con la estabilidad emocional), habilidad cognitiva

y conocimiento del negocio (p. 35).

Los mismos autores mencionan, asimismo, que existe menos
claridad cuando hablamos de rasgos como el carisma, la creatividad, la
flexibilidad. En la investigacién conducida por Robbins y Judge (2009)
se encontrd que la extroversion es el rasgo mas importante de los lideres
eficaces; aunque esta relacion es mds intensa con respecto al

surgimiento del lider que a la eficacia de este.

Finalmente, si comparamos entonces y nos preguntamos, por qué

la teoria de los rasgos empieza a tener cabida después de décadas de
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investigaciones con resultados inciertos, podemos mencionar 3

aspectos:

= Que los investigadores se centraron en identificar los rasgos del
liderazgo y desarrollar métodos eficaces para medirlos y para

seleccionarlos (Griffin y Moorehead, 2010).

= Que la mayoria de las decenas de caracteristicas que habian
surgido en los diversos andlisis de liderazgo se podian clasificar
en alguno de los cinco grandes (Robbins y Judge, 2009),
brindando asi un apoyo mads consistente y significativo para que
dichas caracteristicas sean vistas como indices de prediccion del

liderazgo.

= Y, que las -caracteristicas identificadas, son indicadores
superiores para el surgimiento de lideres que para discernir entre
los lideres eficaces de los que no lo son, ayudando al
entendimiento de la razén por la cual una persona busca

posiciones de liderazgo y actia de una determinada manera.

2.2.3.2. Enfoque conductual

Esta perspectiva no surge como superacion de la teoria de los
rasgos, sino como un desarrollo de ésta (Sdnchez, 2009). Desde esta
perspectiva se considera primordial evaluar lo que dicen y hacen los
dirigentes, todo ello con la finalidad de identificar las diferencias entre

los directivos eficaces de aquellos que no lo son.

Hogedtz (1992, citado en Gomez-Rada, 2002) sostiene

igualmente que en este enfoque se busca instituir una relacioén entre
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aquello que realiza el lider y la forma como se desenvuelve el grupo
que dirige; sin embargo, al igual que indicara Sdnchez, esto nunca se

logro.

En un interesante simil, Robbins y Coutlter (1996; citados en
Sanchez, 2009) plantean que si la investigacion de los rasgos hubiera
tenido éxito se hubiese sentado una base que permitiria identificar y
seleccionar a las personas adecuadas para roles de liderazgo; mientras
que, con las teorias de comportamiento, al encontrar los determinantes
clave del comportamiento de un lider, se podria entrenar o formar a las

personas para que asuman rol de liderazgo.

Como ya hemos visto, la investigacion del comportamiento se
enfoca en encontrar formas de clasificacion que faciliten nuestra
comprension sobre el liderazgo basado en las conductas o ejemplo del
lider; y aunque no hay un consenso del comportamiento del liderazgo
con su eficacia, sus aportes se utilizaron o utilizan mucho para capacitar

lideres hoy en dia (Lussier y Achua, 2011).

Enfoque contingente o situacional

Para comenzar este apartado es importante sefialar que hasta este
punto del desarrollo histérico, las teorias de los rasgos y del
comportamiento trataron de identificar el mejor estilo de liderazgo para
todas las situaciones; es por esta razén que suelen llamarse “teorias
universales” (Lussier y Achua, 2011). Sin embargo, cuando las teorias
de los rasgos y la del comportamiento fallaron y no pudieron identificar

un estilo de liderazgo ideal, empiezan a surgir nuevas ideas y
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pensadores que sostienen que los dirigentes o lideres necesitan adaptar

los diferentes estilos de liderazgo a las situaciones (Sdnchez, 2009).

Este enfoque parte del principio que no existe un estilo tnico o
caracteristica de liderazgo vélido para cualquier situacién (Arbayza,
2010) y que, ademas, el comportamiento del lider estaria afectado por
una serie de factores del contexto en el que se ejerce dicho liderazgo y
ello determinaria su efectividad (Kreitner y Kinicki, 1997; citado en

Gomez-Rada, 2002).

El enfoque situacional es también llamado enfoque contingente;
la contingencia en este caso significa “dependencia” (Sanchez, 2009),
es decir, “algo que estd subordinado a algo més”. En este paradigma se
enfatiza la importancia de la correspondencia del liderazgo con los
factores situacionales, incluida la naturaleza del trabajo, el entorno y las

caracteristicas de los seguidores para que un liderazgo resulte eficaz.

Enfoques emergentes o integradores

El dltimo de los enfoques que se presentard es aquel que
comprende las teorias emergentes o integradoras. En palabras de
Sanchez (2009), las teorias integrales sobre liderazgo “tratan de
combinar las teorias de los rasgos, del comportamiento y de
contingencia para explicar por qué son fructiferas ciertas relaciones de

influencia entre dirigentes y seguidores”.

Esta conceptualizacién es sostenida también por otros autores,
por ejemplo, Lussier y Achua (2011), quienes indicaron que la finalidad

de estas teorias es identificar los comportamientos y rasgos que facilitan
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la efectividad del lider y explorar por qué un comportamiento semejante

puede tener efectos disimiles en los seguidores, segin la situacién dada.

2.2.4.Modelos y estilos de liderazgo

Partiendo de los enfoques de liderazgo previamente detallados, existen
autores como Schemerhorn (2004, citado en Noriega, 2008) y Arbayza (2010)
que presentan los modelos de liderazgo agrupados de la siguiente manera:
modelos tradiciones, donde se engloban las figuras de la teoria de los rasgos y
conductistas, los modelos situacionales o contingentes, y las nuevas perspectivas

del liderazgo, conocidas también como modelos emergentes.

2.2.4.1. Modelos tradicionales

a. El modelo de los rasgos

Es un modelo donde se evaltan y analizan las caracteristicas de
las personas (Arbayza, 2010) para, de esta manera, identificar si
la persona tiene calidad de lider o no. Este modelo presume que
hay rasgos que gozan de un rol central para la diferenciacion entre
las personas que son lideres y las que no lo son Noriega (2008) y
ha sido frecuentemente enlazado a la teoria de los 5 grandes en
sus principales estudios. Cabe sefialar que este modelo no
identificaria diferentes estilos de liderazgo, salvo la distincién
primaria que existe cierta combinacion de rasgos que diferencian

a una persona como un lider efectivo de uno que no lo es.

Si bien para Northouse (2000; citado en Arbayza, 2010) son
cuatro los rasgos mas comunes presentes en los lideres efectivos:

Inteligencia, madurez y amplitud de vision, necesidad de logros y
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honestidad; ya hemos mencionado que la gran y principal
limitacién a la que se enfrenta este modelo es que resulta
inadecuado para predecir de forma correcta el desempeiio de un

lider.

El modelo conductual

De esta teoria ya sabemos que se busca establecer una
correspondencia entre lo que el lider hace y la forma cémo el
grupo se desempefia (Hodgets, 1992; citado en Gomez-Rada,
2002), por tanto, los estudios que se realizaron bajo este enfoque
se basaron en el andlisis de la conducta que adopta el lider para

lograr el éxito (Noriega, 2008).

Dentro de la escuela conductual, se identifican importantes
aportes brindados por los estudios de Iowa, Ohio y Michigan, los
mismos que serdn presentados a continuacion junto con el modelo
de la Rejilla o Grid Gerencial, que también pertenece a esta

corriente.

- Los estudios de Iowa

Estos estudios, encabezados por Kurt Lewin, distinguieron

2 estilos basicos del liderazgo (Lussier y Achua, 2011):

- Estilo Autocrético: donde es el propio lider el que toma
las decisiones, el que indica qué se debe hacer y

supervisa a sus empleados muy de cerca.

- Estilo Democratico: donde el lider alienta la

participacion en la toma de decisiones para determinar
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qué hacer y no supervisa de manera cercana a sus

subordinados.

Los estudios de Ohio

A fines de la década de los 40, las investigaciones de la
Universidad Estatal de Ohio identificaron dos dimensiones
principales en la conducta del lider (Gomez-Rada, 2002;
Robbins y Judge, 2009; Arbayza, 2010): consideracion y
estructura de inicio. En este modelo, la consideracién se
define como la preocupacion del lider por el bienestar y
satisfaccion de sus seguidores, asi como su preocupacion
para mantener buenas relaciones de mutua confianza y
respeto entre los miembros del equipo. Mientras que
Estructura de Inicio estd referida al grado en que el lider

define su papel y las funciones, roles y tareas del equipo.

Las revisiones posteriores realizadas a estos estudios
encontraron que aunque una calificacion elevada en ambos
factores pareceria el ideal para lograr el éxito del equipo,

esto no siempre ocurria.

Los estudios de Michigan

Contemporaneo a los estudios de Ohio, la meta de los
investigadores de Michigan era determinar el patrén de
conductas de liderazgo que da como resultado un

desempefio del grupo efectivo (Griffin y Moorehead, 2010).
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Similar a los estudios de Ohio, el Centro de Investigacién
de Michigan encontré dos dimensiones de la conducta de
liderazgo (Arbayza, 2010): orientacién a los empleados y
orientacion a la produccion (interés del lider para que el

trabajo se realice).

La conclusién de las primeras investigaciones favorecid a
aquellos lideres que mostraban mayor interés por los
empleados y las relaciones interpersonales, sobre los que
brindaban prioridad a los aspectos técnicos (Arbayza,
2010), pues se observaba un mayor nivel de productividad
y satisfaccion en el equipo de los primeros. Sin embargo
para autores como Gibson, Ivancevich y Donelly (1996,
citados por Gomez-Rada, 2002) este enfoque ha planteado
que un liderazgo eficaz implica marcar un puntaje alto en

ambas dimensiones.

Teoria del grid de liderazgo de Blake y Mouton

Inicialmente fue conocida como “La Rejilla Gerencial” y ha
sido ampliamente usada como medio para la capacitacion
de administradores y otros puestos de liderazgo. Este
modelo resalta por igual la importancia de 2 dimensiones:
la preocupacion por el cuidado de las personas (grado de
compromiso con las metas, autoestima del trabajador,
responsabilidad con base en la confianza, mantenimiento de
relaciones interpersonales satisfactorias) y preocupacion

por la producciéon (actitudes hacia la calidad de las



39

decisiones, los procedimientos, procesos, eficiencia,

volumen de produccién).

En este modelo autores como Arbayza (2010) reconocen 4

estilos extremos de liderazgo, mientras que Griffin y

Moorehead (2010) afiaden un quinto estilo medio:

Estilo 1.1: “Administracién empobrecida”. Los lideres
se inquietan al minimo por las personas o la produccion

ya que tienen una participacion minima en sus trabajos.

Estilo 9.9: “Administraciéon de equipos”. Los lideres
muestran la mayor dedicacion posible para las personas

tanto como para la produccion.

Estilo 1.9: “Administraciéon de club campestre”. Los
lideres muestran poco o ninglin interés por la

produccion y priorizan a las personas.

Estilo 9.1: “Cumplimiento con la autoridad”. Los
lideres s6lo se preocupan por desarrollar una operacion
eficiente, con poca o ninguna preocupacion por el

personal, sumamente autocraticos.

Estilo 5.5: “Administracion a medio camino”. Los
lideres muestran un interés medio hacia las necesidades

del personal y los objetivos de produccion.
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Figura 1. Grid de liderazgo. Fuente: Tomada de Arbayza
(2010), una adaptacién basada en Blake, R. y Mouton, J.
(1964). La Gradilla de Gestion: La Llave a la excelencia
del Liderazgo. Houston: Gulf

2.2.4.2. Modelos situacionales

Tras el auge de las teorias tradicionales empiezan a surgir los
modelos de enfoque situacional, estas perspectivas situacionales, también
llamadas contingentes, reconocen que los rasgos y conductas del lider
pueden actuar conjuntamente con las contingencias situacionales
(Noriega, 2008) y que el nivel de influencia de estos factores puede ser

clave para la efectividad del liderazgo.
a. El modelo de la contingencia de Fiedler

En 1951 Fiedler comenz6 a desarrollar el primer modelo de
liderazgo situacional, la cual llamé “Teoria por Contingencia de
la Eficacia del lider” el mismo que, en palabras de Lussier y

Achua (2011) se utiliza para “determinar si el estilo de liderazgo
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de una persona estd orientado a las tareas o a las relaciones y si la
situacion (relacion entre el lider y el miembro, la estructura de la
tarea y el poder por posicién) concuerda con el estilo del lider

para maximizar el desempefio” (p. 154).

Este modelo formula que la buena gestiéon de los grupos eficaces
radica en una estrecha vinculacion entre el estilo de direccién del
lider con sus liderados y el grado en que el escenario le permite
ejercer control e influencia (Arbayza, 2010). Para regular estas
variables Fiedler y sus colaboradores desarrollaron el
“Cuestionario del Compafiero menos preferido”, también llamado

“CPM” o “LPC” por sus siglas en inglés.

Fiedler identifico 3 dimensiones de contingencia que determinan
la favorabilidad o infavorabilidad de las situaciones (Sanchez,

2009; Arbayza, 2010) éstas fueron:

- Relaciones entre el lider y los miembros: Hace referencia al
nivel de confianza y respeto que los seguidores manifiestan

por su lider.

- Estructura de la tarea: Referencia al grado en el cual las
labores se estipulan y explican para que sean realizadas por

medio de instrucciones previamente establecidas.

- Posicién de poder: Es el grado en que la postura del lider le
permite ejercer influencia en sus subordinados para que €stos

se adhieran a €l y acepten su direccion.
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Para Fiedler, cuanto mejores sean las relaciones entre lider y
miembros, cuanto mds estructurado sea el trabajo y mds poderosa
la posicién de poder, entonces el lider tendrd mayor control; asi
pues, la combinacién de estos 3 factores generard 8 posibles

situaciones en las que el lider puede encontrarse.

A partir de los datos obtenidos del CMP y de las 3 dimensiones
arriba mencionada, Fiedler concluye que los lideres orientados a
la tarea son mejores cuando las situaciones son muy présperas o
muy desfavorables, mientras que los lideres orientados a las
relaciones son mejores en situaciones moderadamente favorables.
Estos resultados pueden observarse de manera grafica en la

Figura 2.

1. ;Las relaciones 2. ;La tarea es 0 no 3. ;El poder del lider Situacién Estilo apropiado
entre lideres y repetitiva? es enérgico o débil? para la situacién
seguidores son

buenas o deficientes?

Repetitiva
:
No repetitiva
:
°
é L |
Repetitiva
:
No repetitiva
:

Figura 2. Resultados de modelo de contingencia de Fiedler. Fuente:
Tomada de Lussier y Achua (2011), una adaptacion de Fiedler, F.
(1967). A Theory of Leadership Effectiveness. Nueva York: McGraw-
Hill.

Es importante resaltar que bajo este enfoque solo existen dos
Unicas maneras de elevar la eficacia, y son: o cambiar el lider por

uno que corresponda a la situacién, o cambiar la situacion para
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adaptar al lider; pues no se contempla posible la posibilidad que

el lider modifique su estilo de liderazgo (Sdnchez, 2009).

Teoria y modelo del continuo del liderazgo de Tannenbaum y

Schmidt

En la década de los 50 Robert Tannenbaum y Warren Schmidt
desarrollaron una teoria de liderazgo segin la cual el
comportamiento de liderazgo puede ubicarse sobre un continuo
que comprende desde el liderazgo centrado en el jefe hasta aquel

centrado en los subordinados.

El modelo del continuo del liderazgo se maneja para determinar
cudl de los 7 estilos propuestos (en la gama de estilo autocrético
a estilo participativo) se debe escoger para confrontar una
situacion y alcanzar el maximo desempefio posible (Lussier y
Achua, 2011). En este modelo las variables clave son el jefe, con
su personalidad y estilo preferido; los subordinados, con su
disposicion y capacidad; y la situacidn, con las caracteristicas
propias del entorno, la estructura, el tiempo, entre otros. Los siete

estilos de liderazgo propuesto son los siguientes:

- El lider toma decisiones y las comunica a los seguidores sin

aceptar objeciones ni discusion.

- El lider toma la decisién y la promueve hacia sus seguidores
mediante la presentacién de las razones del por qué es una

buena idea.
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- El lider expone las alternativas e invita a los seguidores a

realizar preguntas.

- El lider manifiesta una decision, pero aclara que es tentativa

y estd sujeta a cambios.

- El lider plantea el problema, obtiene soluciones sugeridas y

toma la decision.

- El lider define los limites y pide a los seguidores tomar una

decision dentro de éstos.

- El lider permite que los seguidores tomen decisiones

continuamente dentro de limites definidos.

Teoria del intercambio del lider y sus miembros

La teoria del Intercambio Lider y Miembros (ILM) fue planteada
originalmente por Liden y estudiada en profundidad por Dienesch
en 1956. Este modelo afirma que los lideres instauran una
relacion especial con un pequefio grupo de subordinados, los que
conforman el “grupo interno”, estos individuos son de confianza,
obtienen mayor cantidad de atencién y privilegios especiales; en
tanto que los demds tienen una relacion superior-subordinado
basado en la interaccion que confiere la autoridad formal

(Arbayza, 2010).

Teoria y modelo de la trayectoria-meta de House

Desarrollada por House en 1971, esta teoria pretende explicar en
qué forma el comportamiento del lider influye en el desempefio y

la satisfaccion de sus seguidores; el modelo estd basado en la
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teoria de motivacion del establecimiento de metas y de la teoria
de las expectativas, seglin las cuales el lider incentivaria la
motivacion de sus seguidores para alcanzar las metas al aclarar la
trayectoria que deben seguir para alcanzar las recompensas, o
bien, al incrementar las recompensas que el seguidor desea y

valora.

El modelo de liderazgo trayectoria-meta se emplea para distinguir
el estilo de liderazgo apropiado a la situacién, logrando con ello
maximizar tanto el desempefio como la satisfaccion laborales

(Lussier y Achua, 2011).

Este modelo reconoce 4 comportamientos o estilos de liderazgo y
2 variables situacionales que moderan la relacion entre el
comportamiento del lider y de sus miembros (Arbayza, 2010).

Los 4 estilos de liderazgo identificados son:

- Directivo: El lider da a conocer a los subordinados qué es lo
que de ellos se espera y les ofrece guias y orientaciones para

el despliegue y ejecucion de sus actividades.

- Apoyo: El lider demuestra interés por las necesidades de los

subordinados y es amigable.

- Participativo: El lider consulta con sus seguidores y escucha
las sugerencias que éstos le brindan antes de tomar una

decision final.
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- Orientado a logros: El lider establece metas desafiantes y
espera el mas alto nivel de cumplimiento de parte de sus

seguidores.
Las 2 variables situacionales propuestas por el modelo son:

- Factores Ambientales: aquellos que se encuentran por fuera
de la zona de control del seguidor, como estructuracioén de
tareas, el sistema formal de autoridad y el grupo de trabajo.
Estos componentes decretan para el lider, el tipo de conducta
que requiere implementar para llevar al maximo los

resultados de quienes lo siguen.

- Factores Internos: aquellos que son componente de las
caracteristicas personales del empleado, como el locus de
control, la experiencia y la habilidad percibida. Estos
elementos determinan la interpretacion del ambiente y el

comportamiento del lider.
El modelo de liderazgo normativo de Vroom

También conocida como “Modelo de Participacion del Lider” o
“Arbol de Decisiones”, fue inicialmente propuesta por Vroom y
Yetton, y posteriormente revisada y ampliada por Vroom y Jago
(Griffin y Moorehead, 2010), Este modelo plantea que los lideres
deben evaluar la situacion primero y luego decidir como
comportarse, para lo cual provee un conjunto de reglas para
determinar la forma y el grado de su participacién en la toma de

decisiones en diversas situaciones (Arbayza, 2010).
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El modelo de liderazgo normativo tiene como primer paso la
determinacion base de la situacion al determinar si la toma de
decision estd impulsada por el tiempo o por el desarrollo; esto
permite escoger uno de los 5 estilos de liderazgo apropiados para
la situacién a fin de maximizar las decisiones (Lussier y Achua,

2011). Los 5 estilos de liderazgo planteados por este modelo son:

- Estilo de Decision: El lider toma la decision solo y la anuncia

o “vende” a los seguidores.

- Estilo de Consulta Individual: El lider revela a los seguidores
el problema en forma individual, obtiene informacion y

sugerencias y posteriormente toma la decision.

- Estilo de Consulta Grupal: El lider cita a una reunién de
grupo y manifiesta el problema o dilema a los discipulos,
obtiene de ellos retroalimentacién y sugerencias, integrando

dicha informacion a la toma de la decision.

- Estilo de Facilitacién: El lider sostiene una reunién y se sitda
como facilitador para puntualizar el problema y sus limites
para tomar una decisién, sin imponer sus ideas busca

asegurar la participacion y coincidencia acerca de la decision.

- Estilo de Delegacion: El lider deja que el grupo califique y
haga el diagndstico del problema y opte por la decisién
dentro de ciertos limites determinados, su rol es similar a un
consultor, pues responde preguntas, proporciona estimulo y

provee recursos.
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Para determinar cudl de estos estilos es el mds apropiado para una
situacion determinada se deben responder una serie de preguntas
de diagnéstico basadas en siete variables: trascendencia de la
decision para la organizacién, importancia del compromiso del
seguidor, expertise del lider, probabilidad del compromiso, apoyo
del grupo para los objetivos, expertise del grupo,

competencia/capacidad de equipos (Lussier y Achua, 2011).

La ampliacion del modelo de liderazgo normativo impulsado por
el tiempo y por el desarrollo se observan a continuacion en las

Figuras 3 y 4.



49

>
1 2 4 5
T |5 T | & E
= z IC o 0 o o .=
k=) i = o — = =]
= = =] 2 = = ] o = i
gE|Eg |8 = = A |84 ESTILO DEL
iElel|lew |22 & | &8 | F5 | LIDERAZCO
=B B g o B A et e,
md | S 6 |EHE | & o = o | D8
Alto - - - Deecidir
Alto Delegar
Alto -
Alto . Alto Bajo
Bajo -
Bajo - Consultar (zrope)
Bajo - -
Alto Faeilitar
i Alto -
i Alto Alto Bajo
% Alto Bz Consultar
2 . S (individualmente)
- Bajo - -
% | Alto Bajo = .
o Alto Faeilitar
= Alto -
[ . Alto Bajo
= Bajo -
S Bajo - Consultar {zropo)
ié Bajo - -
(= Alte - - - - Deecidir
= Alto | Facilit
= . — .n acilitar
[ Bajo . Alto Bajo
= Bajo - Ba Consultar
e i (individualmentz)
Bajo - -
Alto Drecidir
. Alte - . Alto Delegar
Ba]u} Bajo - - : T
Bajo Faeilitar
Bajo - - - - - Deecidir

Figura 3. Modelo de liderazgo normativo impulsado por el tiempo.
Fuente: Tomada de Lussier y Achua (2011), adaptado de
Organizational Dynamics 28 (2000).
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Figura 4. Modelo de liderazgo normativo impulsado por el desarrollo.
Fuente: Tomada de Lussier y Achua (2011), adaptado de
Organizational Dynamics 28 (2000).

El modelo situacional de Hersey y Blanchard

Planteado en 1969 por Paul Hersey y Kenneth Blanchard, el
Modelo de Liderazgo Situacional, también llamado “Modelo
Tridimensional del Liderazgo” es uno de los modelos de
liderazgo méas conocidos, aceptados y aplicados en el ambito
académico (De Miguel, Ferndndez-Rios y Rico, 1997; Sanchez,

2008).

La Teoria de Liderazgo Situacional plantea que no existe un estilo
Optimo para todas las situaciones, sino que la eficacia de éste se
encuentra determinado por el grado en que el lider pueda adaptar
su conducta a la situaciéon. En este sentido, se plantean siete
factores situacionales que influyen en la eficacia del liderazgo: el

lider, los seguidores, el superior, los asociados clave, la
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organizacion, los requerimientos de trabajo, y el tiempo para
tomar las decisiones (Sdnchez, 2008); de entre ellos se destaca
como el factor mds relevante a los seguidores, y dentro de éste,

resulta clave el concepto de “madurez del subordinado”.

El modelo indica que la elecciéon de un estilo de liderazgo
depende del nivel de madurez del grupo al que el lider pretende
influenciar, de alli que se sefala una “curva prescriptiva”, misma
que indica el estilo de liderazgo apropiado correspondiente con el

nivel de madurez del grupo (Morales, 1996; Arbayza, 2010).

Alta
Alta : Alta Tarea
"8 Relacién v | iy Alta
O |Baja Tarea ! Relacion
- : :
:
o]
(=]
o
[_|
[
L:l H
E i Baja Alta Tarea
) i Relaciony | vy Baja
i Baja Tarea| Relacién :
Baja CONDUCTA DE TAREA Alta
Alta Moderada Baja
M4 M3 M2 M1
o =
% Puede y |Puede y No|No puede y|No puede y| =
R Quiere quiere Quiere | No quiere “:E:L
= S

MADUREZ DE L.OS SEGUIDORES

Figura 5. Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.
Fuente: Tomada de Ferndndez-Rios y Sanchez (1996), adaptacion de
Hersey y Blanchard, 1981.
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En cuanto a la propuesta del modelo, se identifican cuatro estilos
de liderazgo, los cuales pueden ubicarse en una cuadricula de 2
dimensiones, seglin el comportamiento del lider se oriente a la
tarea o a las relaciones, teniendo en consideracién, como
contingencia, el nivel de madurez del grupo o subordinado. A
continuacién, se procederd detallar, en primer lugar, las
dimensiones de la conducta de liderazgo; seguidamente, los
niveles de madurez del subordinado, y finalmente, los estilos de

liderazgo identificados por el modelo.

Dimensiones del comportamiento del liderazgo (De Miguel,

Fernandez-Rios y Rico, 1997):

- Orientacion a la tarea: Grado en el que el lider tiene la
capacidad de organizar y definir los roles de los miembros
seguidores, de explicar las actividades que cada uno debe
realizar (cudndo, como y donde) y establecer los patrones de
organizacion, canales y medios de comunicacién y formas

para conseguir la consecucion de dichos trabajos.

- Orientacion a las relaciones: Grado en el que el lider estd
capacitado para desarrollar y mantener relaciones personales
entre él y los miembros de su grupo, generando canales de
comunicacion y proporcionando soporte socioemocional que

facilite el trabajo a sus seguidores.

El liderazgo situacional se basa en la interrelacion de estas dos
dimensiones y una tercera que actia como factor situacional: la

madurez de los seguidores, la cual hace referencia a la capacidad
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y el deseo de las personas de asumir la responsabilidad de dirigir

su propia conducta o cumplir con sus tareas (Sanchez, 2008).

En 1981, Hersey y Blanchard definieron la madurez del
subordinado como “la habilidad y disposicion de las personas
para aceptar la responsabilidad de dirigir su propio
comportamiento” (citado en De Miguel, Fernandez-Rios y Rico,

1997).

Bajo el enfoque de Hersey y Blanchard, el constructo madurez
estd compuesto por dos dimensiones: madurez psicoldgica y

madurez para el puesto, también llamada madurez técnica:

- Madurez Técnica: Hace referencia a la capacidad, esto es, el
nivel de experiencia, conocimientos y habilidades que aporta

un individuo en el desarrollo de una tarea determinada.

- Madurez Psicolégica: hace referencia a la voluntad, es decir,
el compromiso, motivacion y confianza para llevar a cabo

una tarea.

En cada una de las dimensiones mencionadas, las personas
pueden dividirse en niveles bajos y altos, lo que resulta en cuatro
posibles combinaciones o niveles de madurez, las cuales

corresponder a cuatro estilos de liderazgo eficaces:

- MI: Receptivo. Los subordinados no pueden y tampoco
quieren asumir la responsabilidad por una tarea, son
incompetentes técnicamente y no tienen la confianza o

motivacion para llevarla a cabo.
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- M2: Consultivo. Los subordinados no pueden, aunque si
quieran, realizar las actividades necesarias. Estin motivadas

pero por el momento, carecen de las habilidades apropiadas.

- M3: Participativo. Los subordinados podrian, pero no
quieren hacer lo que les indica el lider, al tener las habilidades
quieren ponerlas a prueba, pero sin una direccién tan

marcada.

- M4: Autosuficiente. Los subordinados pueden y quieren

hacer lo que se les pide.

Tabla 1
Niveles de madurez del subordinado segiin la teoria de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard

Tipo de Madurez Madurez
. Cuadrante .. P
Subordinado psicoldgica técnica
Receptivo M1 Baja Baja
Consultivo M2 Alta Baja
Participativo M3 Baja Alta
Autosuficiente M4 Alta Alta

Es importante sefialar que la variable madurez del subordinado
debe ser considerada cada vez en relacion con una tarea especifica
a ser realizada; un individuo no es maduro o inmaduro en un
sentido global, sino en relaciébn a una situacién especifica

(Morales, 1996).

Se define el estilo del lider como la combinacion de las dos

dimensiones de conducta, la de tarea y de relaciéon (Sanchez,
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2008). Se definen 4 estilos de liderazgo: Dirigir, Persuadir,

Participar y Delegar; los mismos se detallan a continuacién:

- El: Dirigir. El lider dirigente proporciona instrucciones

especificas y pormenorizadas a sus seguidores, explicando el
contenido de la tarea, explicando casi al detalle cudndo y
dénde debe realizarse. Para este tipo de lider es norma
supervisar estrechamente el desempefio y brindar apoyo en
cierta forma, aunque por lo general se dedica a dar
instrucciones precisas sin tener en consideracion los aportes

u opiniones de quienes lo siguen.

E2: Persuadir. El lider persuasivo ofrece instrucciones
particulares y supervisa el desempefio, aunque soélo en las
etapas sustanciales hasta que la tarea sea terminada.
Asimismo, tiene el dominio suficiente para explicar las
decisiones y como éstas han sido tomadas, dando a sus
seguidores la oportunidad de hacer preguntas y aclaraciones.
Este tipo de lider vigoriza la confianza dentro del equipo
acentuando en los seguidores los beneficios que se
conseguirian si se procede de la forma indicada en el camino
hacia el logro de las metas. Finalmente, realiza esfuerzos
ecudnimes entre apoyar y dirigir a los seguidores, bajo ciertas
circunstancias opta por consultar a los seguidores por
sugerencias antes de tomar una decisidn, pero esta

competencia sigue siendo una exclusividad del lider.
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- E3: Participar. Dedica muy poco tiempo a suministrar
instrucciones minuciosas a los subordinados, pero en cambio
se preocupa de alentarlos y mantener su motivacion en alto,
concentrando pocos esfuerzos en hacer seguimiento al
desempefio de las tareas de los seguidores, dejando que
ejecuten el trabajo a su estilo y concentrdndose, casi con
exclusividad, en el resultado final. Suele demostrar apoyo a
su equipo reflejado en un alto grado de confianza hacia ellos.
Por lo general le agrada de tomar decisiones en consenso y
permite que los seguidores realicen sugerencia o incluso
permite que los seguidores tomen las decisiones dentro de

algunos limites previamente establecidos y aprobados por €l.

- E4: Delegar. Este tipo de lider, cuando interactia con sus
seguidores, lo hace unica y exclusivamente para indicarles lo
que se debe realizar de manera global, también puede
aprovechar en responder inquietudes concretas que puedan
surgir y s6lo incluye informacién puntual sobre la forma de
proceder cuando considera o es absolutamente necesario. No
realiza esfuerzos denodados por supervisar el desempeio
durante el desarrollo de la tarea y raramente brinda apoyo a
los seguidores. Las decisiones, en su mayoria, son tomadas
por ellos mismos, quienes siguen las especificaciones

establecidas.
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Tabla 2
Estilos de liderazgo segiin el modelo de liderazgo situacional de
Hersey y Blanchard

. Comportamiento  Comportamiento
Estilo de p P

Liderazgo Cuadrante orielgado ala orientac.lo alas
rea relaciones
ey El Alto Alto
gstresg‘iigg) o) Alto Bajo
Reope B3 Bajo Alto
&;1;532) E4 Bajo Bajo

Es muy importante remarcar que los cuatro estilos descritos
pueden llegar a ser tanto efectivos o inefectivos, esto dependera
de la situacion en que se aplique (Sanchez, 2008), es decir, del
grado en que el lider pueda adaptar su estilo de liderazgo a la
madurez del grupo. Esta figura sugeriria entonces que conforme
la preparacion de los seguidores mejora, el estilo bésico del lider

también debe cambiar (Griffin y Moorehead, 2010).

Finalmente, vale sefialar que a pesar de su amplia aplicacién,
existen una serie de criticas hacia la propuesta de Hersey y
Blanchard; entre ellas estd el hecho de que a pesar de ser un
modelo muy empleado no se ha sometido a mucha investigacién
empirica. Asimismo, Graeff sefialé6 en 1983, que desde su
perspectiva el concepto y medida del concepto “madurez del
seguidor” no ha sido integramente definido y debidamente
delimitado a pesar de ser la pieza clave del modelo (Santa-

Bérbara y Rodriguez Ferndndez, 2010). En contraste con estas
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observaciones, es interesante sefialar que dentro de las fortalezas
del modelo se valoran su capacidad intuitiva, pues con pocos
elementos de presentan relaciones entre variables para explicar el
liderazgo y su efectividad; asi también el hecho de ser unos de los
modelos mds presentes y divulgados en la formacién de
directivos, siendo citado con frecuencia en el contexto
académico, por lo cual sus aportes y beneficios no pueden

desestimarse.

2.2.4.3. Modelos contemporaneos y emergentes

En los altimos afios los modelos sobre liderazgo han presentado
nuevas propuestas y enfoques para analizar este concepto, teniendo en
consideracion diferentes aspectos de la evolucidon de la interaccidon
humana y de las organizaciones. Algunos autores como Gomez-Rada
(2002) sostienen que algunos de los modelos emergentes se desprenden
directamente de los enfoques anteriores, como es el caso de los estilos
de liderazgo transformacional y transaccional, para quien dichos estilos
recogen los planteamientos originarios hechos por las universidades de

Michigan y Ohio bajo una mirada renovada.

A continuacién, describiremos los modelos emergentes que mas
énfasis vienen teniendo en la actualidad y que se suman a los modelos

conductuales y situacionales vigentes:

a. Elliderazgo transformacional
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Antes de comenzar a hablar sobre este modelo, debemos
mencionar que existe un debate sobre el origen de este
enfoque. Mientras que Lussier y Achua (2011) sostienen que
J. M. Burns ya presentaba las primeras ideas sobre liderazgo
transformacional alld por 1978, otros autores como Noriega
(2008) y Arbayza (2010) identifican como creador de la
teoria a Bernard Bass en 1985, lo cierto es que fue éste dltimo

al que se le deben los mayores aportes sobre dicha teoria.

El Liderazgo transformacional se enfoca en la distincion
basica de dirigir para el cambio y dirigir para la estabilidad
(Griffin y Moorehead, 2010); de acuerdo a esta perspectiva,
si bien gran parte de lo que un lider hace ocurre en el
transcurso de las operaciones normales y de rutina, (liderazgo
transaccional, del cual hablaremos mas adelante) también
existen otras ocasiones donde el lider debe iniciar y manejar
un cambio importante, esto representa el liderazgo

transformacional.

El enfoque de liderazgo transformacional considera al
colaborador o seguidor como un individuo pleno y con
capacidad de desarrollarse, al cual el lider busca incrementar
su madurez y motivacién para que alcance més alld de sus
propios intereses, sino también los de un grupo o sociedad
(Noriega, 2008). El lider transformacional es competente
para impulsar a sus colaboradores a conquistar metas mas

elevadas de lo que se cree posible.



60

Este enfoque presenta cuatro dimensiones o componentes
basicos (Arbayza, 2010; Griffin y Moorehead, 2010):
influencia idealizada (carisma), consideracion
individualizada (buscando el desarrollo personal de cada
seguidor), estimulacidn intelectual (para fomentar un nuevo
enfoque a los problemas) y liderazgo inspiracional (para

lograr altos niveles de desempefio y desarrollo).

El liderazgo transaccional

Para Noriega (2008), el liderazgo transaccional busca
conservar la estabilidad en lugar de propiciar el cambio y
tiende a ser transitorio. El enfoque tradicional del liderazgo
transaccional de Hollander (1978, citado por Arbayza en
2010) esta basado en el “Modelo Bivalente Vetical”, el cual
es un intercambio de relaciones entre el lider y sus

subordinados y viceversa.

Para Popper y Zakkai (1994, citados por Arbayza, 2010) un
lider transaccional impacta en la motivacion del seguidor
mediante la reciprocidad, aquel intercambio de recompensas
y el establecimiento de una atmdsfera donde se perciba una
relacion estrecha entre esfuerzos y resultados deseados. De
acuerdo a este criterio, el lider efectivo es un diagnosticador
psicoldgico sensible, que discierne entre las necesidades y
expectativas de sus subordinados y responde a ellas en

consecuencia.
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En resumen, podemos decir que la teoria de liderazgo
transaccional se concentra en los efectos del
comportamiento, motivaciones y desempeiio de los
seguidores, donde el lider intercambia premios por resultados
satisfactorios y sanciones por los resultados negativos,
buscando satisfacer las necesidades individuales de los

seguidores, lo que los mantiene motivados.

Finalmente, tras haber descrito los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional, es inevitable no darnos
cuenta de la yuxtaposicion de ambas y su conveniencia segun
el contexto que se presenta, tal como ya indicaba Bass en
1985 (Arbayza, 2010). En este sentido Lussier y Achua
(2011) resumen la relacién existente entre ambos estilos
sefalando que el liderazgo transformacional puede ser bien
empleado para cambiar el estatus quo de las cosas, al
desmenuzar los problemas en conjunto con los seguidores
dentro de un sistema actualizado y con una vision atractiva,
y ciertamente optimista, de lo que podria llegar a ser una
nueva organizacion. Estos mismos ilustres estudiosos
manifiestan, en paralelo, que el liderazgo transaccional busca
mantener la estabilidad dentro de una organizacién por
medio de permutas econOmicas y sociales regulares,
alcanzando metas especificas tanto para lideres como para

seguidores.

El liderazgo carismatico
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Propuesta por Robert House, este modelo parte del supuesto
que el carisma es una caracteristica individual del lider
(Griffin y Moorehead, 2010), definiendo “carisma” como
una forma de atraccién interpersonal que inspira apoyo y
aceptacion; en tal sentido, Weber en 1955 (Arbayza, 2010) lo
define como aquel liderazgo que descansa sobre una pauta
excepcional como el heroismo, la santidad, o el caracter

ejemplar, es decir al carisma, de una persona.

Esta teoria plantea que el liderazgo es la habilidad que tienen
ciertas personas para influir de forma inusual en los
seguidores, basados en unos poderes de atraccion casi
milagrosas (Gomez-Rada, 2002). Para Conger y Kanungo
(1998; citados en Arbayza, 2010) se han encontrado 5
caracteristicas fundamentales en los lideres carismaticos:
vision y articulacidn, riesgos personales, sensibilidad al
entorno, sensibilidad a las necesidades de los seguidores y
comportamiento poco convencional. De estas caracteristicas,
autores como Gibson, Ivancevich y Donelly (1996; citados
en Griffin y Moorehead, 2010) resaltan una alta confianza en
si mismas, una visién clara y un fuerte compromiso con ésta,

como los rasgos caracteristicos méas sobresalientes.

Arbayza (2010) menciona, como dato interesante, que el
liderazgo carismético puede ser mds apropiado cuando la

tarea de los seguidores tiene un componente ideolégico, por
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eso no es de extrafiar que sea mas probable que surjan este

tipo de lideres en la religién o la politica.

Liderazgo estratégico

Propuesto por Handscome y Norman en 1992 (Arbayza,
2010), este modelo es considerado como una evolucion del
liderazgo carismético y transformacional y toma como base
la idea del cambio y la preparacion de la organizacion para el
futuro, el mismo que presenta tanto retos como

oportunidades.

Los autores de esta propuesta identifican 7 objetivos del
proceso estratégico en relacion a la funcion de liderazgo:
construir una vision realista del mundo, alcanzar el
compromiso del equipo con planes de acciones précticas,
desarrollar el equipo de alta direccion, prestar atencion al
cliente y la nueva tecnologia, adaptarse al cambio,
proporcionar un marco de referencia y entregar criterios
objetivo para evaluar si deben buscarse o no nuevas

oportunidades.

Finalmente, es interesante sefialar, tal como Griffin y
Moorehead (2010) ya identificaron, que resulta cada vez mas
necesario considerar una serie de cuestiones emergentes que
se derivan de la evolucién social, tecnolégica y la
globalizacidn; bajo los cuales se han formado conceptos tales
como el liderazgo ético, el liderazgo transcultural y el

liderazgo virtual. Estos y otros aspectos ya estdn en la mira
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de los expertos y los investigadores del liderazgo, si bien

todavia hay una gran brecha de desarrollo por explorar.
2.2.5.Marco contextual

2.2.5.1. Organizaciones no gubernamentales sin fines de lucro

Como se ha mencionado a inicios del estudio, las organizaciones
no gubernamentales sin fines de lucro constituyen un tipo de institucién
con estructura, propdsito y operacion distinta a la empresa privada, vale
por ello hacer mencion a su definicién y principales caracteristicas. Para
la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) las ONG son
consideradas como ‘“‘cualquier grupo de ciudadanos voluntarios sin
animo de lucro que surge en el ambito local, nacional o internacional,
de naturaleza altruista y dirigida por personas con un interés comuin”
(citada por Federacion Antioquefia de la ONG, 2008-2018).

Si bien la definicion propuesta por la ONU es amplia y completa,
se ha observado que las ONG pueden concebirse y examinarse desde
un aspecto econdmico y social, y tipificarse segun sus particularidades
organizativas y especificidad de propdsito. En consideracion con ello,
una definicién tal vez un poco mds especifica y complementaria es la
propuesta por Zavala (1994, citado por Pérez, Arango y Septlveda,
2011) quien propone que las ONG son organismos auténomos,
independientes y de caracter social, constituidas juridicamente y que
obran sin finalidad de lucro. Tradicionalmente, las ONG orientan sus
acciones hacia la cooperacion, el desarrollo social y fomentan la firma

de acuerdos de ayuda entre gobiernos con el propdsito de promover la
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proteccion y el desarrollo en las comunidades y sociedades caidas en
necesidad o en vias de desarrollo.

Pueden existir otras varias definiciones sobre lo que son y lo que
representan las ONG desde una perspectiva politica y econdmica, pero
no siendo éste el objetivo fundamental de la presente investigacion,
concluiremos este apartado mencionando las caracteristicas principales
y comunes que describen a una ONG: sin finalidad de lucro, compuesta
por voluntarios y con un propdsito altruista, de desarrollo de una
comunidad o humanitario, como por ejemplo educacion, pobreza, paz
mundial, medio ambiente, entre otros. Concluiremos mencionando que
si bien la trascendencia y desarrollo de las ONG han llegado a ser
discutidas en cuanto a su real impacto y sostenimiento, lo cierto es que
el peso de estas organizaciones en el mundo humanitario
contempordneo y especialmente en Latinoamérica no permiten eludirlo
(Ryfman, 2007), y debe fomentarse un estudio mds detallado del

mismo.

2.2.5.2. Liderazgo y voluntariado

Como se ha mencionado en el apartado anterior, las
organizaciones no gubernamentales suelen estar constituidas por
miembros voluntarios, es decir, personas que, de manera organizada,
ponen a disposicién su esfuerzo y trabajo para un objetivo comun
generalmente ligado a una causa social o de beneficio social. Para una
definicién mds precisa podemos remitirnos a la propuesta por Chacén
y Vecina Jiménez (2002; citado en Silva-Peralta, De Vega y Lépez,

2013) quienes sefialan que el término voluntario hace referencia a
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aquella persona que elige de manera auténoma y libre, poder ayudar o
brindar un servicio a otras que, en principio, son desconocidas, sin
recibir ni esperar recompensa alguna, sea econdémica o de otro tipo, en
el marco de una organizacién formalmente constituida sin dnimo de
lucro.

Cuando hablamos de organizaciones podemos dividirlas en dos
tipos, aquellas unidades empresariales con fines de lucro y aquellas que
no persiguen beneficio lucrativo. En las organizaciones de tipo
empresarial usualmente se nombra al lider, evaluando a una serie de
candidatos en contraste a un conjunto de criterios elaborados con
anticipacion; sin embargo, la situacion es algo distinta en la
organizacion de voluntarios, donde contrariamente se escoge al lider y
se espera que calce al puesto. Se ha encontrado con frecuencia que en
este tipo de organizaciones concurre cierta tendencia a la oligarquia, en
donde el grupo en el poder puede aferrarse en permanecer alli y lucha
por asegurar la continuidad de su puesto (Michels, 1949; citado en Hall,
1996); esta tendencia se acentia aun mdas donde existe una gran
diferencia en las remuneraciones de miembros y lideres, en tanto que
donde no existe tal diferencia o las remuneraciones son muy similares,
se tiende mas a la democracia (Lipset, Trow y Coleman, 1956; citado
en Hall, 1996).

Un hecho importante sobre el liderazgo en organizaciones de
voluntarios es que en éstas es mas factible que quien ejerza el rol de
lider tenga un impacto més fuerte y considerable que en organizaciones

mads estructuradas (Hall, 1996), porque en éstas hay mds posibilidades
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de variacion en el ambiente; dicho de otro modo, al tener una estructura
organizacional mds permisiva o flexible, en las organizaciones de
voluntarios se espera que el liderazgo tenga mucha participacion en lo
que sucede en la organizacién y el comportamiento de su lider serd de
gran impacto. Esta premisa fue posteriormente ratificada por los
estudios de Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce en 2004, quienes
sostienen que el estilo de liderazgo influye directamente sobre los
subordinados, siendo el comportamiento del lider un generador de
motivacién, o no, sobre la conducta de los individuos en la
organizacion.

Si bien ya mencionamos una primera division cuando se habla de
estudios de liderazgo en organizaciones lucrativas y no lucrativas, una
segunda cuestion muy importante al vincular ambos conceptos es
definir si el estudio del liderazgo corresponde solamente a aquellos
voluntarios que poseen un rol de dirigente o que, dentro de la estructura,
tienen formalmente un equipo a cargo, o bien, si su estudio es aplicable
a todos los miembros voluntarios sin importar su jerarquia en la
estructura.

Existen diferentes posturas a esta interrogante, en nuestro caso
nos cefliremos a la que sostiene Silva-Peralta (2012; citado en Silva-
Peralta, De Vega y Lopez, 2013) quien afirma que el voluntario es un
representante de cambio y un transformador social, por lo que resulta
esencial y necesario discutir la importancia del liderazgo en su perfil.
Como ya se mencionaba en la parte inicial del estudio, existen estudios

como los de Culp et al. (2007) y de Tecker y Fidler (1993; citados en
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Silva-Peralta, De Vega y Lopez, 2013), que dentro de las competencias
cruciales necesarias para un voluntario, incluyen la del liderazgo,
caracterizado principalmente por los aspectos de planificaciéon y
administracion de reuniones, eventos o actividades concretas,
formacion y desarrollo de otras personas, principalmente.

Finalmente, una udltima postura que se considera interesante
mencionar cuando hablamos de liderazgo en voluntarios o en
organizaciones de voluntarios corresponde a Carrera, Leaverton y
Sureda (2009), quienes han elaborado una interesante reflexion sobre el
liderazgo en las ONG desde un punto de vista de "liderazgo social”. El
concepto de liderazgo social, como los mismos autores advierten, es un
concepto todavia en fase de construccidon que estd vinculado a la
trayectoria de personas promotoras de organizaciones de la sociedad
civil que actian con una vocacion de transformacion social.

Como se puede notar, esta denominacion sobre liderazgo se
define fundamentalmente por el sector o segmento en el que se
desarrolla y no tanto por sus caracteristicas particulares y sus elementos
diferenciales; aunque si, los autores se animan a proponer una lista de
competencias personales que ayudarian a un lider de una ONG,
sefialando como puntos clave la inteligencia emocional, conciencia de
uno mismo, capacidad de autogestion, conciencia social, gestion de las

relaciones y competencia cognitiva.
2.2.5.3. El modelo de liderazgo en la organizacion de estudio

En 2015, Crousillat desarrollé una investigaciéon con la misma

organizacion sin fines de lucro en Perd, con el objetivo de identificar y
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analizar cudles son los componentes u habilidades del liderazgo
desarrolladas a través del programa “Ciudadano Global”, uno de los
principales programas de intercambio que ofrece la organizacién
estudiada, y poder establecer un modelo de desarrollo del liderazgo
aplicable a toda la entidad y replicable a organizaciones de similares
caracteristicas, es decir, organizaciones de valor social.

La metodologia empleada en dicho estudio es el andlisis factorial,
la aplicacion de una encuesta cuantitativa, que adapta el modelo de
liderazgo propuesto por Kabtrowitz con el modelo preliminar
desarrollado por la propia organizacion, y focus group.

La organizacion en estudio describe sus principales programas de
intercambio de la siguiente manera:

= Programa “Talento Global”: permite a los jovenes recién
egresados o cursando los ultimos afios de universidad, el
poder participar de una experiencia laboral en el extranjero
y, a través de ello, acrecentar sus habilidades técnicas, de
liderazgo y comunicacion efectiva. (AIESEC, 2014),

= Programa “Ciudadano Global”: Tiene como finalidad el
incremento de habilidades de liderazgo en los intercambistas,
asi como de comunicacién, sensibilidad por el entorno y
autoconfianza. Desde su concepcion inicial, este programa
ofrece a los jovenes la posibilidad de desarrollar una pasantia
de trasfondo social, y a partir de alli involucrarse en diversos

proyectos de intervencion en el extranjero. (AIESEC, 2014),
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Asimismo, desde el afio 2013 la organizacion ha venido tratando
de desarrollar un modelo que explique el por qué existen los programas
de intercambio y cémo éstos crean valor hacia sus stakeholders, es
decir, miembros, ONGs, empresas aliadas, intercambistas y sociedad en
general. De acuerdo a ello, la organizacién desarroll$ su propio Modelo
de Desarrollo de Liderazgo (“Leadership Development Model —
LDM?”), el mismo se basa en tres pilares: responsabilidad por el mundo,
comunicacion efectiva y autoconfianza.

Los resultados hallados por Crousillat (2015) y su propuesta han
identificado cuatro (4) factores como componentes principales del
modelo de liderazgo, los mismos que a opinion de la autora tienen una
consistencia razonable. Los componentes del liderazgo planteados son:
“ciudadano del mundo”, “empatia cognitiva e integridad”,
“autoconocimiento y autocontrol en el manejo de conflictos” y
“empoderando a otros”.

Para concluir con este apartado, y teniendo en mente la finalidad
de la presente investigacion se ha visto conveniente desarrollar con un
poco mds detalle el componente “empoderando a otros”; y es que, de
acuerdo a los resultados de la autora, se ha identificado que este
componente resulta en cierta forma ambiguo, es decir, que no se puede
determinar que efectivamente el participar de algin programa de
intercambio desarrolla la capacidad de empoderamiento del
participante, lo que si queda en evidencia es que dentro de los items
evaluados, se deja ver que aquellos correspondientes a “delegacion” son

los menos desarrollados, es decir, que la participacion en un
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intercambio ha demostrado desarrollar de forma irregular diferentes
aspectos, como el otorgar poder a otros para la toma de decisiones,
construir y mantener relaciones, y promover un ambiente de equipo,
pero que definitivamente no contribuye a desarrollar la capacidad para

delegar.

2.3. Definicion de variables y conceptos clave

La definicion de los siguientes conceptos y variables han sido elaborados a partir

de la revision bibliografica anteriormente expuesta, de la revision del estatuto de la

asociacion de intercambio cultural de representa nuestra poblacion de estudio y de la

revision en el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE, s/f):

a.

Liderazgo: Proceso mediante el cual un individuo o grupo influye sobre otros,

con el propésito de conseguir un objetivo comun.

Estilo de liderazgo: Combinaciéon de ciertos rasgos, habilidades vy
comportamientos que los lideres utilizan cuando interactian con sus seguidores

(Lussier y Achua, 2011).

Estilo de liderazgo predominante: Aquel estilo o tipo de liderazgo que se hace
presente con mayor frecuencia en una persona en situaciones de interaccion con

sus subordinados.

Adaptabilidad del estilo de liderazgo: También llamada “Efectividad del estilo
de liderazgo”, indica el grado en que los cambios del estilo son apropiados para

el nivel de madurez de las personas involucradas en situaciones diferentes.

Madurez del subordinado: Hace referencia al nivel de desarrollo alcanzado por

el subordinado. Este concepto toma en cuenta indicadores de competencia
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(desempeilo  previo, experiencia profesional, habilidades analiticas,
cumplimiento de fechas...), asi como indicadores de actitud (aceptacion de

desafios, flexibilidad, honestidad, iniciativa, independencia...)

Organizacion no lucrativa: También llamada “ONG”, “organizacion no
gubernamental” o “tercer sector”, es aquella entidad privada formada mediante
el acuerdo de personas fisicas o juridicas y conformada por voluntarios para
desarrollar actividades de bien social o interés publico con fines licitos y sin

propdsito obtener lucro econémico.

Voluntariado: Actividad que realiza una persona que se une libre y

desinteresadamente a un grupo para trabajar con fines benéficos o altruistas.

Variables sociodemograficas: Indicadores sociales, econdémicos Yy
demogréificos que permiten segmentar la poblacidon bajo caracteristicas

comunes.

Variables sociolaborales: Hacen referencia a la informacién y datos de interés
relacionados a las condiciones laborales de un grupo de trabajadores. Con fines
metodolégicos se ha escogido esta denominacion para referirnos a los
indicadores y caracteristicas de los miembros de la asociacion, considerando
que por su naturaleza el tipo de relacion que los vincula no tiene un caricter

laboral estricto.

b

Sexo: “Condicion orgédnica, masculina o femenina, de los animales y las plantas’

(RAE). La variable sexo comprende las clasificaciones de: “hombre” y “mujer”.

Grado de Académico: Distinciéon dada por alguna instituciéon educativa,
generalmente después de la terminacion exitosa de algtiin programa de estudios.

En la presente investigacion se han identificado los siguientes grados:
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= Estudiante universitario: Correspondiente a quienes no poseen un grado

académico en si, pero que estan en camino a obtenerlo.

= Egresado: Correspondiente a quienes han concluido satisfactoriamente la
carrera universitaria cumpliendo con los requisitos establecidos por la

institucién y contando con un certificado que lo avala.

Gestion universitaria: Concibiendo a la universidad como aquella “institucion
destinada a la ensefianza superior, que esta constituida por varias facultades y
que concede los grados académicos correspondientes” (RAE); el tipo de gestion

hace referencia, en este caso, al tipo de financiamiento que reciben,

= Privada: estd financiada por parte de organismos privados, usualmente

poseen mads recursos que las publicas.
= Publica: estd financiada por el Estado.

Condicion laboral: Se entendera como “condicion laboral”, la existencia y tipo
de vinculo laboral o de précticas con alguna entidad publica o privada del pais,
independientemente del area del puesto o nivel salarial. Para el presente estudio
se han identificado 4 tipos de condicion laboral: “No trabajando”, “Practicante”,

“Empleado”.

Status de membresia: Tipo de condicion del miembro en la asociacién segin

criterios definidos que le otorga ciertos deberes y derechos.

= Miembro Activo: Hace referencia a los miembros que dedican al menos 8
horas semanales a actividades relacionada a la asociacién y participan de
las reuniones mensuales oficiales del comité local y al menos de un
congreso oficial al afio. Son también llamados miembros de pleno derecho

pues tiene voz y voto en la asamblea general de la asociacién. Sus
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funciones estan ligadas directamente con el funcionamiento y resultados

de la asociacion.

= Miembro Aliado: Hace referencia a los miembros que dedican menos de 8
horas semanales a actividades relacionadas a la organizacién y cuya
participacion no es obligatoria a las reuniones oficiales de la asociacién.
Dentro de la Asamblea Nacional, tienen voz mas no voto sobre las
decisiones que alli se tomen. Sus funciones son principalmente de soporte

y estdn relacionadas en su mayoria con los participantes de intercambio.

Tiempo de membresia: Cantidad de meses y/o afios en los que un miembro ha

participado dentro de la asociacion, bajo cualquiera de los estatus de membresia.

Area: Sector que agrupa diferentes funciones de la asociacién bajo

caracteristicas o criterios comunes. Se puede dividir en:

= Soporte: Corresponde a aquellas dreas que brindan soporte a la realizacion
de las operaciones de la organizacion. Entre ellas encontramos: Recursos

Humanos, Finanzas y Marketing&Comunicaciones.

= Qperaciones: Agrupa todas aquellas actividades que tienen relacién con la
generacion del producto o servicio que ofrece la asociacion. En este caso
encontramos a las 4 dreas relacionadas a los intercambios: Intercambios

Sociales y Profesionales, de Entrada y Salida.

Rol de liderazgo: Funcion que un miembro desempefia dentro de la asociacion
y que es elegido tras un proceso de eleccion reglamentado. Como parte de dicha
funcion la persona debe tener un grupo de subordinados a cargo y serd evaluado

al cumplir el periodo de la misma.
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= Junta Directiva Nacional: Estd conformado en primera instancia por el
Presidente y los Vicepresidentes Nacionales electos por la Asamblea
Nacional de Miembros de Pleno Derecho y los Directores Nacionales
elegidos por el mismo Comité Nacional en gestién para su periodo. El
periodo de su ejercicio comprende 12 meses, teniendo responsabilidad

administrativa y financiera a nivel nacional.

= Junta Directiva Local: Es aquella que administra y dirige un Comité Local.
Esta conformada por el Presidente y los Vicepresidentes, quienes lideran
cada una de las dreas funcionales del comité y es responsable de
administrar y asegurar su correcto desempefio. El periodo de su ejercicio

comprende 12 meses.

Programa de intercambio cultural: Aquel programa u oportunidad en el que
un miembro de la asociacién o externo (tras ser evaluado bajo los criterios
establecidos por la asociacién), decide residir por un tiempo determinado en otro
pais. Su principal propdsito es la exposicion a una nueva cultura viviendo sus

tradiciones y costumbres de primera mano y con los locales. Existen 2 tipos:

= Intercambio de Proyeccion Social: Programa dirigido a jovenes
estudiantes universitarios y recién graduados, con o sin experiencia laboral
previa. Tiene una duracién de 6 a 12 semanas, en las cuales el
intercambista participard en un proyecto de ayuda o desarrollo social
dentro de una institucién extranjera (colegio, universidad, organizacién no

gubernamental, orfanato, entre otros).

= [ntercambio Profesional: Programa dirigido a jévenes profesionales recién
egresados o estudiantes de udltimos siclos académicos con experiencia

previa. Tiene una duracion de 26 a 52 semanas, en las cuales el
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intercambista trabajard para una empresa extranjera desempefiando

funciones afines a su profesion.

2.4. Formulacion de hipétesis

En relacion a los objetivos de investigacion presentados, se propone contrastar

las siguientes hipdtesis de investigacion:

2.4.1. Hipotesis general:

Hi:  Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una ONG segun sus variables

sociodemograficas y sociolaborales.

2.4.2. Hipétesis especificas:

Hii: Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segun la variable Sexo.

Hi»: Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segun la variable Grado Académico.

Hi3: Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segin la variable Tipo de Gestién Universitaria.

Hi4: Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de

lucro segun la variable Condicién Laboral.



His:

Hie:

Hi 7

Hio:
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Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segin la variable Status de Membresia.

Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segin la variable Tiempo de Membresia.

Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segiin la variable Area.

Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de
lucro segun la variable Rol de Liderazgo.

Existen diferencias significativas en la adaptabilidad del estilo de
liderazgo de los miembros voluntarios de una organizacion sin fines de

lucro segun la variable Participacion en Intercambio.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA

3.1. Tipo y disefo de investigacion

Por las caracteristicas que engloba, el presente estudio es de corte cuantitativo,
no experimental y transversal. Es cuantitativa por la naturaleza de los datos empleados,
es no experimental pues de lo que se trata es de observar los fendmenos tal y como se
generan en su ambiente natural; y finalmente, es transversal, ya que retine datos en un
momento Unico del tiempo.

En cuanto al disefio de investigacion, éste es un estudio descriptivo-comparativo;
el mismo que nos permitird, segin Herndndez, Ferndndez y Baptista (2010),
especificar las propiedades, caracteristicas y rasgos mas importantes de un fendmeno
y describir las tendencias presentes.

La investigacion descriptiva provee un retrato preciso de las caracteristicas
particulares de una situacién o grupo; y, al ser comparativa, busca documentar las
diferencias y/o similitudes entre dos o mds grupos. En este caso, se describira el estilo
liderazgo predominante, y se describird y comparard el nivel de adaptabilidad del estilo
de liderazgo de los voluntarios universitarios de la organizacién sin fines de lucro

segun variables sociodemogréficas y sociolaborales.
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3.2. Identificacion de variables
Variable Psicologica:

= Estilos de liderazgo: medida con el Test LEAD, de estilos de liderazgo de

acuerdo a la teoria situacional segiin Hersey y Blanchard.
Variables de Control:

= Sexo: Compuesta por las opciones:
- Var6n
- Mujer

* Grado académico: Nivel educativo méximo alcanzado por el miembro de la
organizacion, comprendida por los niveles:
- Estudiante universitario
- Egresado

= Tipo de gestion universitaria: De acuerdo al tipo de financiacion econémica
por la que se sustenta la universidad de procedencia. Comprende las opciones:
- Privada
- Publica

* Condicion laboral: Modalidad de contrato o convenio bajo la cual el miembro
se vincula a una organizacion externa, por la cual percibe un salario o retribucion
econdmica. Comprende las opciones:
- No trabaja
- Practicante: Comprende précticas pre-profesionales y profesionales,

vinculacién por medio de un convenio de practicas.

- Empleado: Comprende los trabajadores bajo contrato a plazo fijo o

indeterminado.
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= Status de membresia: Tipo de vinculacion del miembro con la asociacién en
relacion al tiempo y naturaleza de sus funciones. Comprendida por las
alternativas:

- Miembro Activo: Hace referencia a los miembros que dedican al menos 8
horas semanales a actividades relacionadas a la organizacién y participan de
las reuniones mensuales oficiales del comité local y al menos de un congreso
oficial al afio. Sus funciones estdn ligadas directamente con el funcionamiento
y resultados de la asociacion.

- Miembro Aliado: Hace referencia a los miembros que dedican menos de 8
horas semanales a actividades relacionadas a la organizacion y cuya
participacion no es obligatoria a las reuniones oficiales de la asociacion. Sus
funciones estan relacionadas principalmente al trabajo con los participantes
de intercambio.

* Tiempo de membresia: Tiempo en el que el voluntario viene participando de
las actividades de la organizacion, expresada en afios. Comprende las siguientes
opciones:

- De0a?2 afios

- De 2 afios a més

= Area: Categoria que engloba los diferentes tipos funciones que el voluntario
desempefia dentro de la organizacion. Comprende las siguientes opciones:

- Soporte: Conformada por las dreas de Recursos Humanos, Finanzas,
Marketing y Comunicaciones.

- Operaciones: Conformada por las dreas de Intercambio Social y Profesional

de Entrada y Salida).
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= Rol de liderazgo: Compuesta por la alternativas:
- Sin rol de liderazgo
- Con Rol de Liderazgo: Comprende a aquellos miembros que desempefian o
han desempefiado una participacion oficial como minimo de 12 meses dentro
de las Juntas Directivas Locales y/o Junta Directiva Nacional de la
organizacion.
= Participacion en intercambio: Corresponde a la participacion del miembro en
alguno de los programas de intercambio de la organizacion. Con las opciones:
- Si

- No

Cabe mencionar que debido a que algunas variables sociodemogrificas
congregaron una escasa cantidad de datos en su distribucion fueron recategorizadas
bajo una sola nomenclatura o eliminadas. Dentro de las variables recategorizadas se
encontraron: Grado Académico, la cual se redujo a “Estudiante” y “Egresado” (que
reunié a los grupos de Bachiller y Licenciado); Rol de Liderazgo, la cual se redujo a
“Sin Rol de Liderazgo” y “Con Rol de Liderazgo™ (ésta tltima reunid a los roles de
“Junta Directiva Local” y “Junta Directiva Nacional”) y Tiempo de Membresia, la cual
se redujo de cinco subgrupos (Hasta 1 afio, Entre 1 y 2 afios, Entre 2 y 3 afios, Entre 3
y 4 afios, Mds de 4 afos) a s6lo dos, “Menor de 2 afios” y “Mayor de 2 afios”

De otro lado, la variable sociodemogrifica edad, que inicialmente fue
considerada en la investigacion, tuvo que ser desestimada debido a que su rango (de
18 a 29 anos) no permitia una division sustentada. Asimismo, la variable subarea, que
comprendia seis categorias, no se consideré pues cada subgrupo no concentraba

necesariamente un nimero de casos suficiente para una correcta evaluacion estadistica.
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Debido al mismo sustento tampoco fueron consideradas las variables de ciudad de

residencia, universidad de procedencia y comité local.

Poblacion y muestra

Para el presente estudio se emple6 un tipo de muestra no probabilistica
voluntaria. Se dice que es una muestra “no probabilistica” pues estd conformada por
un subgrupo de la poblacién cuya seleccion no ha dependido de la probabilidad sino
de las caracteristicas de la investigacion, tal como identifican Herndndez, Ferndndez y
Baptista (2010). Asi también, se identifica como “voluntaria” pues “todos los sujetos
que comprenden la poblacién han tenido la oportunidad de participar” (Corral, Corral
y Franco, 2015, p. 162), siendo los participantes mismos quienes voluntariamente,
suministraron la informacion, sin ser seleccionados.

La poblacién o universo del estudio estd compuesta por los miembros que
conforman la organizacién sin fines de lucro, quienes son jovenes estudiantes o
egresados de universidades nacionales de entre 18 y 30 afios, quienes hacia el dltimo
reporte registrado en 2017, ascendian a una membresia activa de 468 miembros, y una
membresia aliada de aproximadamente 600 personas. La muestra del estudio esta
compuesta por un total de 103 personas; cuyas caracteristicas se describen a
continuacion:

Describiendo la distribucion de la muestra segin sus variables
sociodemogréficas se observd que el rango de edad de los participantes estd
comprendido desde los 18 hasta los 29 afios, mientras que en relacién a la variable
sexo, el 41% (42) de la muestra de estudio son varones, mientras el 59% (62) son
mujeres, evidencidndose un grupo con ligera predominancia del género femenino.

Sobre el grado académico, se hallé que el 42% (43) de la muestra son estudiantes



83

universitarios mientras que el 58% (60) son egresados; en tanto que el 36% (37) se
encuentra estudiando o ha estudiado en una universidad privada y el 64% (66) en una
universidad publica. Asimismo, se identificé que el 31% (32) de los evaluados no se
encuentra laborando, el 27% (28) son practicantes (en sus modalidades pre
profesionales o profesionales) y el 42% (43) son empleados a tiempo completo, bajo
contrato a plazo fijo o indeterminado.

Continuando con la descripcién de la muestra segtin sus variables sociolaborales,
relacionadas con la organizacion sin fines de lucro, se encontrd que el 35% (36) de
ésta corresponde a miembros activos de la asociacion, mientras que el 65% (67) son
miembros aliados, ademas de ello se encontr6 que el 48.5% (50) ha pertenecido menos
de 2 afios a la organizacion, en tanto que el 51.5% (53) viene perteneciendo a la
organizacion de 2 anos a més; de este subgrupo, se identificé ademas que el 85% (44)
posee entre 2 y 4 afios de membresia, mientras apenas el 15% (9) ha pertenecido maés
de 4 afios en la asociacion. En referencia al area, se observo que el 46% (47) pertenece
al drea de soporte y el 54% (56) a la de operaciones; en tanto que el mismo porcentaje
se halla sobre la variable Rol de Liderazgo, ya que el 46% (47) no ha tenido un rol de
liderazgo dentro de la organizacion y el 54% (56) si ha desempefiado un rol de
liderazgo, dentro de alguna de las juntas directivas locales o de la junta directiva
nacional. Finalmente, sobre la variable participacién en intercambio, se identificé que
el 37% (38) de la muestra ha participado de alguno de los programas de intercambio
que ofrece la organizacidn, en tanto que el 63% (65) no ha participado de ninguno.

La distribuciéon de la muestra segin las variables sociodemogréficas y
sociolaborales mencionadas anteriormente podrd encontrarse en el Apéndice A, desde

la Tabla 27 hasta la Tabla 36.
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3.4. Instrumento: Test LEAD

La presente investigacion demand6 el uso de dos cuestionarios, el primero, una
Encuesta sociodemogréfica y sociolaboral; y el segundo, el Cuestionario de estilo y
adaptabilidad del liderazgo de Hersey y Blanchard en su formato de autopercepcion,
al cual se le conoce como Test LEAD. Adicionalmente, siguiendo las
recomendaciones de Hernandez, Ferndndez y Baptista (2010) se consideraron una
introduccidn y un agradecimiento final.

Dentro de la introduccion se hizo mencién del propdsito general del estudio,
breve explicacion del procesamiento de la informacion, resaltando la confidencialidad
de los resultados, instrucciones iniciales sencillas y claras, asi como un espacio para
que el participante confirme su consentimiento de participacion. El modelo de
consentimiento informado utilizado puede encontrarse en el Apéndice B.

Sobre las encuestas utilizadas, las mismas que pueden encontrarse en los
Apéndices C y D al final del documento. El primero corresponde a la Encuesta
Sociodemografica y Sociolaboral, que esta orientada a recoger informacién sobre
edad, sexo, grado académico, carrera universitaria, universidad de procedencia y lugar
de residencia, asi como datos correspondientes a su participacion en la asociacion,
como fueron: status de membresia, tiempo de participacion, comité local, area, rol de
liderazgo y participacion en intercambios.

La segunda encuesta corresponde al Cuestionario de Estilo y Adaptabilidad del
Liderazgo (LEAD) de Hersey y Blanchard, cuyas especificaciones, instrucciones e

interpretacion serdn detalladas a continuacion:
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3.4.1.Ficha técnica

Nombre Original : Leader Effectiveness and Adaptability Description
(LEAD)
Nombre Adaptado : Cuestionario de Estilo y Adaptabilidad del

Liderazgo (CEAL)

Autor : Kenneth Blanchard, Paul Hersey, Et. al

Afo : 1974

Objetivo de la medicion : Se evalda la capacidad de liderazgo, proponiendo
situaciones hipotéticas ante las cuales los sujetos
deben elegir y clasifica a los sujetos en estilos de
liderazgo, adaptabilidad de estilo y efectividad
general.

Forma de Administracion : Individual o Colectiva

Rango de Aplicacion : Personas mayores de 18 afios

Duracién : Estimada de 20 a 30 minutos. No existe tiempo
limite de la prueba pero se recomienda retirar la
prueba si se excede el doble de este tiempo para
privilegiar la espontaneidad en las respuestas.

Materiales : Hoja de respuestas, cuadernillo de ejercicios y un
lapiz grafito.

3.4.2.Descripcion general
El Test LEAD es un instrumento que permite conocer el estilo preferido
de liderazgo, el rango de estilos y la adaptabilidad del mismo. Este instrumento
tiene dos versiones, una para ser contestada por el lider (autopercepcion) y otra

para los subordinados (heteropercepcion).
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En el presente estudio se utilizé el cuestionario LEAD en su forma
“LASI”, es decir, de autopercepcion. El cuestionario presenta 12 situaciones,
cada una con 4 alternativas de respuesta que corresponden a los cuatro estilos de
liderazgo definidos en la Teoria de Liderazgo Situacional; se debe elegir la
opcidn que se considere que mejor representa la forma en que uno se comportaria

frente a dichas situaciones.

Tabla 3
Estilos de liderazgo situacional en el Test LEAD

Cuadrante Estilo Comportamiento del lider
El Dirigir Alta tarea, baja relacién
(Autocratico) - 04
E2 Persuadir Alta tarea, alta relacién
(Integrado)
Participar . .,
E3 (Relacionado) Baja tarea, alta relacién
Delegar . . .
E4 (Separado) Baja tarea, baja relacién

Las personas que responden el test escogerdn aquella alternativa que mas
se avecine a su modo de actuar cuando las situaciones son las provistas (en el
formato de autopercepcion, cuando es el lider quien responde al test). Como
hemos dicho, por una parte, este cuestionario mide el estilo preferido del lider,
asi como su rango de estilos, es decir, la frecuencia relativa de las respuestas a
los cuatro estilos posibles. Por otra parte, la adaptabilidad se valora a través del
grado en que las respuestas del lider se ajustan a los preceptos de la Teoria de

Liderazgo Situacional.
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3.4.3. Confiabilidad y validez
Como parte del andlisis de nivel psicométrico se determiné el nivel de
confiabilidad del Test LEAD a través de un coeficiente de estabilidad obtenido
a través del test-retest, bajo este procedimiento el mismo instrumento es aplicado
dos 0 mds veces a un mismo grupo de personas después de cierto periodo de

tiempo (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2010).

Antes del analisis de fiabilidad del test, se hara mencion a la definicion de
confiabilidad. Nunnally (1967; citado por Frias-Navarro, 2014), defini6 la
fiabilidad como el grado en que las medidas de un constructo son repetibles y
estables en el tiempo; en tanto que Cronbach, (1951; citado por Frias-Navarro,
2014) senala que puede estimarse la fiabilidad de la consistencia interna de un
instrumento con el alfa de Cronbach, el mismo que permite medir la
confiabilidad a través del anélisis de una serie de items que se prevé que midan
un sélo constructo, o una uUnica dimension de un constructo latente. EI mismo
autor sefiala que es previsible que el valor del alfa de Cronbach sea bajo cuando

los datos a analizar tengan una estructura multidimensional,

Debido a las caracteristicas del Test Lead, se decidié evaluar la
confiabilidad a través del método test-retest, para ello la prueba se aplicd
nuevamente con un espacio de 3 meses entre primera y segunda aplicacion. En
el retest participaron el 50% de la muestra original, es decir 50 personas, debido

a la disponibilidad de acceso a los participantes.

Para considerar un test como confiable, es recomendable que el coeficiente
que representa el indice de fiabilidad supere el 0.7 (Frias-Navarro, 2014) y en

esta ocasion se encontré que dicho indice, obtenido a través de la correlacion de



88

Spearman, fue de 0.78** (p<.01), por lo cual puede decirse que el Test LEAD

es un instrumento estable en el tiempo y por ende, confiable.

Un dato interesante para complementar este andlisis es que en el 2000
Baquero y Sdnchez realizaron una investigacion sobre la confiabilidad del Test
Lead a través de los métodos test-retest y de consistencia interna con una muestra
de 100 sujetos. El andlisis de fiabilidad obtenido de las correlaciones test-retest
arroj6 resultados superiores a 0.80 con nivel de significacion estadistica
(p< 0,01), por lo cual se pudo afirmar también en aquella oportunidad que,
medida de ese modo, el nivel de confiabilidad del test era aceptable. En esta
misma investigacion se evalud el nivel de confiabilidad utilizando el método de
consistencia interna; se observé que el indice de consistencia interna global fue
considerablemente inferior; este resultado llevo a los investigadores a interpretar
que este instrumento realmente evalia cuatro variables distintas asociadas al

liderazgo, correspondientes a cada estilo (Baquero y Sanchez, 2000).

Para determinar la validez del Test LEAD, se recurri6 a las evidencias de
validez de contenido por criterio de jueces a través del Indice V de Aiken. La
validez de contenido ha sido definida como el grado en que los items que
constituyen una prueba son muestra representativa del dominio de contenido que
se estd midiendo (Nunnally, 1973, Mehrens y Lehmann, 1982; citados en
Escurra, 1988). Para determinar el Indica V de Aiken se trabajé con la valoracién
de 10 jueces, los cuales analizaron la conveniencia de cada reactivo en relacion
a los estilos de liderazgo; para la cuantificacion de este indice se utiliz6 el
planteamiento de Escurra (1988). Los resultados obtenidos se presentan en la
Tabla 4, se encontrd que los valores oscilaban entre .80 y 1.00, lo cual indicé

que el instrumento presentaba evidencias de validez de contenido.
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V de Aiken de los items del Test LEAD
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N° de Situacién N° de ftem N° de Acuerdos V de Aiken
1 A 10 0.90
B 10 0.90
C 10 0.80
D 10 0.80
2 A 9 0.90
B 8 0.80
C 10 0.90
D 10 1.00
3 A 9 0.80
B 8 0.80
C 10 0.80
D 10 0.90
4 A 9 0.90
B 8 1.00
C 10 0.80
D 10 0.90
5 A 10 0.90
B 10 0.90
C 10 1.00
D 10 0.80
6 A 9 1.00
B 8 0.90
C 10 0.80
D 10 0.80
7 A 9 1.00
B 8 0.90
C 10 0.90
D 10 1.00
8 A 9 0.90
B 8 1.00
C 10 0.90
D 10 0.90
9 A 10 0.80
B 10 1.00
C 10 0.80
D 10 1.00
10 A 9 1.00
B 8 1.00
C 10 0.80
D 10 1.00
11 A 9 1.00
B 8 1.00
C 10 1.00
D 10 0.80
12 A 9 0.90
B 8 1.00
C 10 0.90
D 10 1.00
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3.4.4.Normas de aplicacion y correccion
El Test LEAD puede ser aplicado de manera individual o colectiva,
estimandose un tiempo promedio de 20 minutos en su resolucién. A
continuacion se detallardn las normas de aplicacion de la prueba o instrucciones,

y las normas de correccion.

Para su aplicacidn, se indica al evaluado que se le presentardn 12 (doce)
situaciones en la cuales €l es el lider de equipo; cada una, se presentard con 4
acciones alternativas. El evaluado deberd leer cada situacién con sus 4
alternativas de respuesta y deberd seleccionar aquella opcidén que describa de
forma més proxima y precisa su proceder en la situacion dada. Las instrucciones
escritas estipuladas en la prueba se pueden encontrar en el Apéndice D al final

del documento.

Para su calificacion, esta debe realizarse en tres partes: preferencia de

estilo, rango de estilo o flexibilidad y, adaptabilidad o eficacia del estilo.
= Estilo primario o predominante

Para determinar las preferencias del estilo de liderazgo, se localizara en la
hoja “Instrucciones para la calificacion: Columna I” la tabla que contiene
las doce situaciones de manera vertical, con sus respectivas opciones de
respuesta de manera horizontal. Posteriormente se procede a localizar
cada una de las respuestas que se eligieron por cada situacién en el

cuestionario del evaluado.

Una vez que se han localizado las respuestas elegidas por el participante,
se procede a sumar el nimero total de manera vertical para cada columna

y se anotaran los valores totales en los recuadros al final de la tabla. El
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estilo primario o “preferido”, dara aquel en el que el evaluado acumul6 el
mayor nimero de respuestas. Asimismo, pues identificarse como estilo
secundario o “de apoyo” a aquel cuadrante distinto del primario en donde

hayan dos o més respuestas.

= Rango de estilo y flexibilidad

Se refiere al nimero total de cuadrantes en donde puede encontrarse al
menos dos respuestas. Por ejemplo, si el estilo primario son los cuadrantes
2 y 4 (con més de dos alternativas marcadas en cada cuadrante) y el estilo
de apoyo es el cuadrante 1, entonces el rango de estilo incluye los

cuadrantes 1, 2 y 4.

® Adaptabilidad o efectividad del estilo

En tanto que el rango se refiere a la medida en que el estilo puede
alternarse, la adaptabilidad de estilo indica el grado en que estos cambios
son apropiados para el nivel de madurez de los subordinados involucrados
en situaciones desiguales. Para obtener el grado de adaptabilidad de
liderazgo se localizard en la hoja “Instrucciones para la calificacion:
Columna II” la tabla que contiene las doce situaciones de manera vertical,
con sus respectivas opciones de respuesta de manera horizontal.
Posteriormente se procede a localizar cada una de las respuestas que se

eligieron por cada situacion en el cuestionario del candidato.

Una vez que se han localizado las situaciones elegidas por el participante,
se procede a sumar el ndmero total de manera vertical para cada columna
y se anotardn los valores totales en los recuadros al final de la tabla.

Cuando se obtienen las sumas por columna, se debe multiplicar cada una



92

por el nimero que aparece debajo de ellas, y se anotard en los recuadros
vacios que tiene cada columna. Para finalizar, se suman los valores totales,

y se localiza el tipo de efectividad de estilo que posee el candidato.

3.4.5.Interpretacion
A continuacién, se proporcionan los lineamientos para estimar las
variables claves del liderazgo. Recordando que estamos trabajando con el
formato LASI, el resultado que se obtiene representa la autopercepcion del Estilo

de Liderazgo.

= Estilo primario o predominante

Para la determinacién del estilo predominante de liderazgo basta con
identificar aquel estilo que acumule mayor nimero de respuestas; mientras
que, se considerard como estilo secundario o de apoyo aquel estilo que
acumule el segundo puntaje mayor y que a su vez sume un puntaje a partir

de dos (2).

= Rango de estilo y flexibilidad

El rango de estilo estd comprendido por todos aquellos cuadrantes o estilos
con un puntaje igual o mayor a dos (2). A partir de tres respuestas en un
cuadrante se puede identificar un grado de flexibilidad alto en el uso de los
comportamientos de dicho cuadrante; dos respuestas en un cuadrante
indican una moderada flexibilidad, mientras que una sola respuesta dentro
del cuadrante no es estadisticamente significativa y, por consiguiente,

dificilmente se podra predecir flexibilidad en ese estilo.
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Cabe resaltar que, considerando los fines delimitados de la investigacion,
el rango de estilo no serd descrito ni analizado como parte de los resultados

del estudio.

» Adaptabilidad o efectividad del estilo

Con la sumatoria de los puntajes obtenidos en Columna II de la plantilla
de calificacién podemos obtener el grado de adaptabilidad o efectividad
del estilo de liderazgo. Los puntajes de adaptabilidad en el rango entre 30
y 36 indican a un lider con un alto grado de adaptabilidad. Aquellos
puntajes en el rango entre 24 y 29 indican un grado moderado de
adaptabilidad. Para concluir, si los puntajes de adaptabilidad son menores
a 24, indican la necesidad de auto desarrollo para mejorar la habilidad para
precisar la madurez de la tarea y utilizar con propiedad los
comportamientos de liderazgo. Estos datos se representaran en la Tabla 5

para una mejor comprension:

Tabla 5
Puntajes y grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin el Test LEAD

Puntaje COLUMNA 11 Grado de Adaptabilidad
De 0 a 23 puntos Bajo
De 24 a 29 puntos Moderado
De 30 puntos a mas Alto

3.5. Procedimiento de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos inicialmente se presentd el proyecto de investigacion
con el presidente de la organizacion seleccionada para el estudio para su evaluacion.

A pesar del mutuo interés, no se pudo establecer una colaboracién directa de parte de
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la organizacién debido a normas internas para realizar la aplicacién presencial de las
pruebas; sin embargo se aprovechd la comunicacién establecida para conocer las
caracteristicas de la poblacién e identificar la mejor manera de recolectar la
informacion.

Después de dicho contacto inicial y conociendo la recepcién que la poblacién ha
mostrado anteriormente a otras encuestas de diferente indole se determiné que la
aplicacion virtual de la prueba podria tener buenos resultados. Se decidié entonces
realizar las evaluaciones de manera virtual, para la cual se emple6 la plataforma
Google Drive, la cual permitid, desde su interface de “Formularios”, compartir la
encuesta socio demografica y el instrumento a través de una presentacion amigable y
dindmica, no sdlo facilitando la recoleccion de las respuestas de los participantes, sino
también el registro de dichas respuestas a una base de datos descargable, lo que facilitd
en gran medida su posterior codificacion y andlisis.

La aplicacion de los cuestionarios se llevo a cabo en el transcurso de 4 semanas,
dando espacio para que los participantes escogieran el mejor momento para poder
realizar la encuesta. Dentro de este tiempo el formulario fue compartido a través de
correo electronico y de las redes sociales oficiales de los grupos de la organizacion. El

re-test se llevo a cabo de una manera similar.

Técnicas y procesamiento de analisis de datos

Los resultados obtenidos han sido analizados con los estadisticos
correspondientes para identificar la normalidad de los mismos, y dentro de los
estandares recomendados. Para el analisis de los datos se utilizd el software estadistico

SPSS (versién 22),
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El andlisis estadistico se realizé en tres niveles, a nivel psicométrico, a nivel
descriptivo-exploratorio y a nivel inferencial. Para el nivel psicométrico se realiz6 un
andlisis de la del Test LEAD extrayéndose el indice de confiabilidad a través de alfa
de Cronbach.

En un nivel exploratorio, realizé la prueba de normalidad, encontrandose que la
muestra no se distribuye en una curva normal. Finalmente, en el nivel inferencial se
utilizo el estadistico Chi cuadrado para la comparacién de grupos y validacién de las

hipotesis. Los resultados encontrados se presentardn en el siguiente apartado.



CAPITULO 1V

RESULTADOS DE INVESTIGACION

En el presente capitulo de procesan y analizan los datos obtenidos como resultado de
la investigacion. La presentacion de los resultados comenzara con el andlisis descriptivo de
las variables, y posteriormente los resultados inferenciales correspondientes al contraste de

hipétesis segun el orden presentado en el Capitulo 2.

Correspondiente al andlisis descriptivo, presentaremos la distribucion de frecuencias
de los estilos de liderazgo predominantes a nivel general y, de manera resumida, segun las
variables sociodemograficas y laborales. Seguidamente, se dard paso a los datos estadisticos
descriptivos de la adaptabilidad del estilo de liderazgo a nivel general y por niveles

obtenidos.

A continuacién, se presentardn los resultados descriptivos segun las variables
sociodemogréficas y sociolaborales, en este nivel se presentardn la media, desviacion
estandar, asi como las pruebas de normalidad Kolmogrov-Smirnov con la correccién de
Liliefors para el total de la muestra y Shapiro-Wilk para los grupos a comparar, basados en

la recomendacion que hicieran Pedrosa, Juarros-Basterretxea, Robles-Ferndndez, Basteiro,
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y Garcia-Cueto en 2015, quienes determinaron que el andlisis Shapiro Wilk ha demostrado

ser mas estable en la deteccion de la normalidad en tamafios muestrales hasta 100 casos.

Para finalizar, en el andlisis inferencial se presentardn los contrastes de hipétesis segin

las variables sociodemogrificas y sociolaborales utilizando el estadistico X* de Pearson y se

observaré el tamano del efecto segin el estadistico V de Cramer.

4.1. Analisis descriptivo

R/
L X4

Estilo de liderazgo predominante

Describiendo los resultados obtenidos del analisis de la muestra total (ver Tabla
6), se observa que el estilo de liderazgo predominante autopercibido en los
miembros de la asociacion es el estilo de liderazgo persuasivo, el cual, segun la
teoria situacional y el modelo de Hersey y Blanchard, se caracteriza por tener
una alta orientacion a la tarea y las personas. Se observa que el 83,5% (86) de

los participantes presenta este estilo de liderazgo.

En segundo lugar, y bastante alejado del primero, se observa el estilo de
liderazgo participativo, con una representacion del 10,7% (11), este estilo de
liderazgo tiene una alta orientacion a las personas y una baja orientacion a la
tarea. En tercer y ultimo lugar, se identifica que un 5,8% (6) presenta un estilo
de liderazgo mixto, que combina los estilos persuasivo y participativo; en estos

participantes se observan puntuaciones equivalentes en ambas escalas.
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Tabla 6
Estilo de liderazgo predominante

Estilo de Liderazgo Predominante F %
Persuasivo 86 83,5
Participativo 11 10,7

Persuasivo-Participativo (mixto) 6 5,8
Total 103 100,0

Describiendo los resultados obtenidos en relaciéon al estilo de liderazgo
predominante seglin las variables sociodemograficas y sociolaborales,
observamos distribuciones similares a la distribucién general. Se observa que
para todos los casos el estilo de liderazgo predominante autopercibido es el
persuasivo, bordeando o superando el 80%; en tanto que es seguido de lejos por
los estilos de liderazgo participativo, en segundo lugar y mixto (persuasivo-
participativo), en tercero, en porcentajes inferiores al 17% 'y al 9%
respectivamente. Para revisar el detalle de las distribuciones obtenidas se puede

revisar el Apéndice E (Tablas 37 hasta 45).

Vale sefialar que dentro de la teoria de liderazgo situacional y el modelo de
Hersey y Blanchard, existen 4 estilos: persuadir, participar, dirigir y delegar; sin
embargo, en nuestra muestra, no se encontraron casos en los que el estilo

predominante fuera el de dirigir o el de delegar.

Adaptabilidad del estilo de liderazgo

El andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo (Tabla 7),
también llamada efectividad del estilo, indica que a nivel general los puntajes

alcanzan una media de 23 puntos y una deviacién estindar de 3 (M = 22,96;
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D.E. =3,01), lo que refiere que, en promedio, los puntajes obtenidos indican un
nivel Moderado-Bajo de adaptabilidad; nétese, ademds, que 23 es el puntaje
limite inferior del nivel Moderado, lo cual resulta congruente si consideramos
que ningunos de los evaluados obtuvo un puntaje que lo ubique en un nivel Alto

de adaptabilidad .

Los resultados del andlisis de la bondad de ajuste a la curva normal, realizado a
través de la prueba de Kolmogrov-Smirnov con la correccion de Liliefors,
hallaron valores significativos (K-S-L = 0,09; p<0.05), por lo cual se pudo
concluir que la distribucion de las puntuaciones no se aproximan a la de una
curva normal y corresponde emplear estadisticos no paramétricos en su analisis.
Cabe senalar que el rango de los datos obtenidos fluctia entre 15 y 29 puntos,

con una asimetria y curtosis negativas (As = -0,23; Kr =-0,18).

Tabla 7
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo

M D.E. K-S-L As Kr
Adaptabilidad .
del Estilo 22,96 3,01 0,09 0,23 0,18
N: 103 *P<.05,' >i<>i<p<0]

Los resultados de asimetria y curtosis mencionados nos revelan que los puntajes
de la Adaptabilidad del Estilo de Liderazgo se concentran ligeramente hacia el
lado derecho. Tal como puede observarse en la distribucién gréfica de la muestra
a través del histograma (Figura 6), se observa que existen varias desviaciones

con I'CSpCCtO a una curva normal.
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Histograma
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Figura 6. Distribucién de los puntajes de adaptabilidad del estilo de liderazgo. Fuente:
Elaboracién propia de la autora.

Siguiendo con el andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo
por nivel (Tabla 8) vale sefalar que, del total de casos reportados, el 56,31% (58)
obtuvo puntuaciones que los ubican en un nivel Bajo de adaptabilidad, con una
media de 21 y una desviacién estdndar de 2 (M = 20,81; D.E. = 1,97); en tanto
que el 43,69% (45), se ubico en el nivel Moderado, con una media de 26 y una
desviacion estdndar de 1,5 (M = 25,73; D.E. = 1,44). Para ambos grupos se
realizé la prueba de bondad de ajuste, a través de Shapiro-Wilk, la cual arrojé
puntuaciones significativas para ambos grupos, es decir, que los datos no se

distribuyen dentro de la curva normal en ninguno de los casos.

Tabla 8
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin nivel
de adaptabilidad

Nivel de
Adaptabilidad M D.E. S.W.
Bajo 20,81 1,97 0,89%%
Moderado 25,73 1,44 0,90%*

Npajo= 58  Nmoderado= 45 *p<.05,‘ **p<0]
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» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin sexo

Los resultados de adaptabilidad del estilo de liderazgo analizados segtn la
variable Sexo (Tabla 9), nos indican que el puntaje promedio de los varones
(M = 23,05; D.E. = 3,69) es apenas superior por décimas y ligeramente mas
disperso que el puntaje promedio alcanzado por las mujeres (M = 22,90; D.E. =
2,47). La prueba de bondad del ajuste de Shapiro Wilk demostré que los datos

se ajustan a una distribucion normal tanto para varones como para mujeres.

Tabla 9
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin sexo

Sexo M D.E. S.W.
Varén 23,05 3,69 0,97
Mujer 22,90 2,47 0,97
Nvarén = 42 nmujer= 61 *p<05’ **p<0]

» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin grado académico

Analizados segun la variable Grado Académico (Tabla 10), los resultados de
adaptabilidad del estilo de liderazgo nos indican que el puntaje promedio
obtenido por los estudiantes universitarios (M = 23,07; D.E. = 3,18) es
ligeramente superior y levemente mdas disperso que el puntaje promedio
alcanzado por las mujeres (M = 22,88; D.E. = 2,91. Las pruebas de bondad de
ajuste aplicadas indicaron que los puntajes obtenidos por los estudiantes

universitarios se ajustan a una distribucién normal para ambos grupos.
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Tabla 10
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin grado
académico

Grado Académico M D.E. S.W.

Estudiante 23,07 3,18 0,97

Egresado 22,88 2,91 0,96
Nestudiante = 43 Negresado = 60 >kp<.05,' **p<01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tipo de gestion universitaria

Los resultados de adaptabilidad del estilo de liderazgo analizados segin la
variable Tipo de Gestion Universitaria (Tabla 11), nos indican que el puntaje
promedio obtenido por los miembros provenientes de universidades privadas
M = 22,24; D.E. = 2,74) es inferior y ligeramente mds concentrado que el
puntaje promedio alcanzado por los miembros provenientes de universidades
publicas (M = 23,36; D.E. = 3,11). La prueba de bondad del ajuste de Shapiro
Wilk indic6 que los puntajes de los miembros de universidades tanto privadas

como publicas se ajustan a la curva normal.

Tabla 11
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tipo de
gestion universitaria

Gestion

Universitaria M D.E. S-W.
Privada 22,24 2,72 0,97
Publica 23,36 3,11 0,98

Nprivada = 37 Npiblica = 66 *p<.05,' **p<01
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» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin condicion laboral

Segiin Condicién Laboral, el anélisis descriptivo de la muestra nos indica que el
grupo que se ubica con el mayor puntaje promedio y a su vez con més dispersion
es el grupo de miembros que No Trabaja (M = 23,50; D.E. = 3,44); le sigue el
grupo de Empleados (M = 22,79; D.E. = 2,62) y, finalmente, el grupo de
Practicantes (M = 22,61; D.E. = 3,08), en tanto que la dispersion es mayor en
este ultimo sobre el segundo. Para la prueba de normalidad se empled la prueba
de Shapiro Wilk, la cual indic6 que, divididos por condicién laboral, la

distribucion de los puntajes de los 3 grupos se ajusta a la curva normal (Tabla
12).
Tabla 12

Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin
condicion laboral

Condicién Laboral M D.E. S.W.
No trabaja 23,50 3,44 0,98
Practicante 22,61 3,08 0,93
Empleado 22,79 2,62 0,97

Nno trabaja = 32 Npracticante = 28 Nempleado = 43 *p<.05; **p<.01

* Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin status de membresia

Analizados segtn la variable Status de Membresia (Tabla 13), los resultados de
adaptabilidad del estilo de liderazgo nos indican que el puntaje promedio
obtenido por los miembros activos (M = 23,31; D.E. = 3,45) es un levemente
superior y un poco mas disperso que el puntaje promedio alcanzado por los

miembros aliados (M = 22,78; D.E. = 2,76). Las pruebas de bondad de ajuste
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aplicadas indicaron que los puntajes obtenidos por los miembros activos se

ajustan a una distribucién normal en ambos casos.

Tabla 13
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin
status de membresia

Status de
Membresia M D.E. S.W.
M. Activo 23,31 3,45 0,97
M. Aliado 22,78 2,76 0,97
Nactivo = 36 Naliado = 67 >l<p<. 05, * *p<01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tiempo de membresia

Los resultados de adaptabilidad del estilo de liderazgo analizados segin la
variable Tiempo de Membresia (Tabla 14) nos indican que el puntaje promedio
de los varones (M = 23,60; D.E. = 3,06) es superior y ligeramente mas disperso
que el puntaje promedio alcanzado por las mujeres (M = 22,26; D.E. =2,87). La
prueba de bondad del ajuste de Shapiro Wilk demostr6 que los datos se ajustan
a una distribucién normal tanto para el grupo de aquellos los miembros con hasta
2 afios de membresia, como para el grupo de miembros que tiene mds de 2 aiios
de membresia.

Tabla 14

Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tiempo
de membresia

Tiempo de

Membresia M D.E. S-W.
Hasta 2 afios 23,60 3,06 0,97
Mas de 2 anos 22,36 2,87 0,97

Nhasta 2 afos = 90 Nmds de 2 afios = I3 *p<.05,‘ **p<01
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» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin drea

Segin la variable Area (Tabla 15), el andlisis descriptivo de la muestra nos indica
que el grupo que se ubica con el puntaje promedio mds alto y a su vez con mas
dispersion es el grupo del drea de Operaciones (M =23,04; D.E. =3,37); en tanto
que el drea de Soporte le sigue con un puntaje promedio apenas inferior y
ligeramente menos disperso (M = 22,87; D.E. = 2,55). En cuanto a la prueba de
normalidad, se identificé que los puntajes obtenidos se ajustan a una distribucion

normal para ambos grupos.

Tabla 15
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin drea

Area M D.E. S.W.

Soporte 22,87 2,55 0,97

Operaciones 23,04 3,37 0,37
Nsoporte = 47 Noperaciones = 56 >l<p<.05,‘ **p<0]

» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segtin rol de liderazgo

Los resultados de adaptabilidad del estilo de liderazgo analizados segin la
variable Rol de Liderazgo (Tabla 16) nos indican que el puntaje promedio de
aquellos miembros que si han desempefiado un rol de liderazgo dentro de la
asociacion (M = 22,95; D.E. = 2,73) es practicamente equivalente y ligeramente
menos disperso que el puntaje promedio alcanzado por aquellos miembros que
no han asumido un rol de liderazgo dentro de la asociaciéon (M = 22,98; D.E. =
3,35). Las pruebas de bondad del ajuste aplicadas al grupo que asumi6 un rol de
liderazgo y que no, sefialaron que en el caso del primer grupo los datos no se
ajustan a una distribucién normal, mientras que no ocurre lo mismo para el

segundo.
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Tabla 16
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin rol de
liderazgo

Rol de Liderazgo M D.E. S.W.
Si 22,95 2,73 0,95*
No 22,98 3,35 0,98

Nng=56 ny,=47 >kp<.05,' >l<>l<p<01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin participacion en intercambio

Analizados segun la variable Participaciéon en Intercambio (Tabla 17), los
resultados de adaptabilidad del estilo de liderazgo nos indican que el puntaje
promedio obtenido por aquellos miembros que si han participado en un programa
de intercambio (M = 23,69; D.E. = 2,55) es superior y menos disperso que el
puntaje promedio alcanzado por aquellos que no han participado de un programa
de intercambio (M = 22,52; D.E. = 3,20). Las pruebas de bondad de ajuste
aplicadas indicaron que las distribuciones de los puntajes obtenidos por los
miembros que han participado y que no han participado de algin programa de

intercambio, por separado, se ajustan a una distribucién normal.

Tabla 17
Andlisis descriptivo de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin
participacion en intercambio

Participacion en

Intercambio M D.E. S.W.
Si 23,69 2,55 0,96
No 22,52 3,20 0,97

Ng=39 npo= 64 *9<.05; *p<.0]
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La comprobacién de las hipétesis del estudio se realizé con el Chi cuadrado de

Pearson (X?); la eleccién de este estadistico se debe a que se estd analizando el grado

de asociacién o dependencia dos variables nominales; si bien este anélisis no indica en

qué sentido se produce tal asociacion (Pita y Pértega, 2004 ).

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segin la variable sexo

Sobre la comparacion de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin sexo

(Tabla 18), se observa que no existen diferencias estadisticamente significativas

en su distribucion, mientras que el anélisis del tamafio del efecto indica que éste

es practicamente nulo, por lo que se puede decir que la fuerza de relacion entre

variables es nula (X? = 0,45; p>.05;V =0,06).

Los resultados hallados permiten concluir que la hipétesis especifica Hi.1 no se

comprueba, es decir, que ser varon o mujer no estd relacionado con poseer un

mejor o peor grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo.

Tabla 18

Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin sexo

Grado de Adaptabilidad

Sexo Total gl X CV de
Bajo Moderado ramer
Var6n 22 (52,4%) 20 (47,6%) 42 (100%)
1 0.45 0.06
Mujer 36 (59,0%) 25(41,0%) 61 (100%)
Total 58 (56,3%) 45 (43,7%) 103 (100%)

*n< .05; ¥¥p< .01

+» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable grado académico

De acuerdo a la comparacién de los niveles de adaptabilidad del estilo de

liderazgo segtn el grado académico de los miembros (Tabla 19), se observa que
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no existen diferencias estadisticamente significativas entre los grupos; y que el
tamafo del efecto, es decir, la relacion entre ambas variables, vuelve a ser nulo

(X?>=0,01; p>.05;V=0,01).

Los resultados obtenidos permiten concluir que la hipdtesis especifica Hi.
tampoco es comprobable, lo que significa que el grado de instruccién de los
miembros, si son estudiantes universitarios o bien si son egresados, no estd

relacionado con un mejor o peor nivel de adaptabilidad del estilo de liderazgo.

Tabla 19
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin grado
académico

Grado de Adaptabilidad V de

Grado Total gl 2

Académico

Bajo Moderado Cramer

Estudiante 24 (55,8%) 19 (44,2%) 43 (100%)
1 0.01 0.01
Egresado 34 (56,7%) 26 (43,3%) 60 (100%)

Total 58(56,3%)  45(43,7%) 103 (100%)

*n< .05; ¥¥p< .01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segin la variable tipo de gestion

universitaria

La comparacion de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segin el
tipo de gestién universitaria (Tabla 20) nos indica que no existen diferencias
estadisticamente significativas entre aquellos que provienen de universidades
publicas y privadas; mientras que el andlisis del tamafio del efecto es pequefio,
es decir, que la relacién entre variables es baja X*=1,71; p>.05,V=0,13). A
pesar de los resultados encontrados, es interesante sefialar entre los miembros
provenientes de universidades privadas, el porcentaje que obtiene un nivel bajo

(64,9%) es practicamente el doble del que obtiene un nivel moderado (35,1%);



109

en tanto que la proporcion de los miembros con un nivel de adaptabilidad bajo
(51,5%) y moderado (48,5%) entre los miembros de universidades publicas es

equitativo.

Los resultados hallados indican que no se puede comprobar la veracidad de la
hipétesis especifica Hi3, razén por la cual no se puede afirmar que exista
relacion entre el tipo de gestion de la universidad de procedencia del miembro y
que éste posea un grado mas alto o més bajo de adaptabilidad en su estilo de

liderazgo.

Tabla 20
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tipo de gestion
universitaria

Gestién Grado de Adaptabilidad , V de
Universi-taria Total 8l X Cramer
Bajo Moderado
Privada 24 (64,9%) 13 (35,1%) 37 (100%)
1 1.71 0.13
Publica 34 (51,5%) 32(48,5%) 66 (100%)
Total 58 (56,3%) 45 (43,7%) 103 (100%)

*n< .05; **p< .01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable condicion laboral

Sobre la comparacion de la adaptabilidad del estilo de liderazgo segin condicién
laboral (Tabla 21), se observa que no existen diferencias estadisticamente
significativas en su distribucion, mientras que el anélisis del tamaiio del efecto
indica que éste es pequeiio, por lo que se puede decir que la fuerza de relacién

entre variables es baja (X?=13,09; p>.05,V=0,17).

Resulta interesante sefialar que segun los datos hallados, se observa que mientras
que en los grupos de practicantes y empleados el porcentaje de casos es mayor

en el nivel de adaptabilidad bajo (64,3% y 60,5%, respectivamente), en el caso
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de los miembros que no trabajan ocurre lo contrario, y existe una porcentaje
ligeramente superior del grupo que puntud en el nivel moderado (56,3%) por

sobre el grupo de baja adaptabilidad.

Los resultados indican que la hipétesis especifica Hi4 tampoco se comprueba,
en otras palabras, que el grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo no se

relaciona con el hecho que una se encuentre trabajando como empleado, practi
cante o no esté laborando.

Tabla 21
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin condicion
laboral

Condicién Grado de Adaptabilidad 2 Ve
Total gl X
Laboral

Bajo Moderado Cramer

No trabaja 14 (43,8%) 18 (56,3%) 32 (100%)
Practicante 18 (64,3%) 10(35,7%) 28 (100%) 2 3.08 0.17

Empleado 26 (60,5%) 17 (39,50%) 43 (100%)

Total 58 (56,3%) 45(43,7%) 103 (100%)

*p< .05; ¥¥p< 0]

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segin la variable status de membresia

Se observa que tampoco existen diferencias estadisticamente significativas en la
distribucién de los niveles de Adaptabilidad del Estilo de Liderazgo segtin el
Status de Membresia (Tabla 22) al comparar a los miembros segtin su calidad de
miembro activo y aliado (X% =0,01; p > .05; V =0,01). Igualmente, segtin el
andlisis del tamafio del efecto, se identifica que la relacion entre ambas variables

es nula.

Los hallazgos no permiten sostener que la hipétesis especifica His sea

verdadera; esto es, que el nivel de adaptabilidad del estilo de liderazgo obtenido
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por un miembro no guarda relacién con el status de membresia dentro de la

asociacion.

Tabla 22
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin status de
membresia

Status de Grado de Adaptabilidad

2 V de
Membresia Total 8l X

Bajo Moderado Cramer

M. Activo 20 (55,6%) 16 (44,4%) 36 (100%)
1 0.01 0.01
M. Aliado 38 (56,7%) 29 (433%) 67 (100%)

Total 58 (56,3%) 45 (43,7%) 103 (100%)

*p< .05; ¥¥p< 0]

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable tiempo de membresia

La comparacion de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segun el
tiempo como miembro de la asociacion (Tabla 23) nos indica que no existen
diferencias estadisticamente significativas entre quienes llevan menos de 2 afios
como miembros, de aquellos que llevan més de 2 afios como miembros; mientras
que el andlisis del tamafio del efecto es pequefio, es decir, que la relacion entre

variables es baja (X2 = 1,51; p>.05; V=0,12).

A pesar de los resultados encontrados, es interesante sefialar mientras que dentro
los miembros con hasta 2 afios en la asociacion el porcentaje de aquellos con un
grado de adaptabilidad bajo y de aquellos con un grado de adaptabilidad
moderado es el mismo (50%) ocurre algo distinto con el grupo que tiene mas de
2 afios de membresia. En este grupo el porcentaje de miembros que se ubicaron
en el nivel bajo es considerablemente mayor (62,3%) al grupo que obtuvo un

nivel moderado (37,7%).
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Los resultados hallados indican que la hipétesis especifica His no se puede
comprobar, razén por la cual no se puede afirmar que exista relacién entre el
tiempo de membresia a la asociacidon y que éste posea un mayor o menor nivel

de adaptabilidad en su estilo de liderazgo.
Tabla 23

Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin tiempo de
membresia

Tiempo de Grado de Adaptabilidad , V de
Membresia Total 8l X Cramer
Bajo Moderado

ga(f;a 2 25(50,0%) 25(50,0%) 50 (100%)

Ms de 2 1 157 012
“as de 33 (62,3%) 20 (37,7%) 53 (100%)

anos

Total 58(56,3%) 45 (43,7%) 103 (100%)

*n< .05; ¥¥p< .01

Adaptabilidad del estilo de liderazgo segin la variable area

De acuerdo a la comparacion de los niveles de adaptabilidad del estilo de
liderazgo segun el drea de accion dentro de la organizacion (Tabla 24), se
observa que no existen diferencias estadisticamente significativas entre los
grupos; y que el tamafio del efecto, es decir, la relacion entre ambas variables,

vuelve a ser nulo (X?=0,45; p > .05; V =0,02).

Los resultados obtenidos permiten concluir que tampoco se comprueba la
hipétesis especifica Hi.7, lo que significa que el pertenecer al drea de soporte u
operaciones no estd relacionado con tener un mejor o peor nivel de adaptabilidad

del estilo de liderazgo.
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Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin drea

) Grado de Adaptabilidad V de
Area Total gl X c
Bajo Moderado ramer
Soporte 27 (57,4%) 20 (42,6%) 47 (100%)
1 0.45 0.02
Operac. 31(55,4%) 25 (44,6%) 56 (100%)
Total 58 (56,3%) 45(43,7%) 103 (100%)

*< .05; **p< .01

« Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable rol de liderazgo

Se observa que tampoco existen diferencias estadisticamente significativas en la

distribucion de los niveles de Adaptabilidad del Estilo de Liderazgo (Tabla 25)

al comparar a los miembros segin su Participacion en un Rol de Liderazgo

dentro de la asociacién (X? = 0,35; p > .05; V = 0,02). Igualmente, segun el

andlisis del tamafio del efecto, se identifica que la relacion entre ambas variables

es nula.

Los hallazgos indican que la hipdtesis especifica Hig no se comprueba; esto

quiere decir que el nivel de adaptabilidad del estilo de liderazgo obtenido por un

miembro no guarda relacién con haber desempefiado o no un rol de liderazgo

dentro de la organizacion.

Tabla 25
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin rol de
liderazgo
Rol de Grado de Adaptabilidad , V de
Lid Total gl X C
1derazgo Bajo Moderado ramer
St 32 (57,1%) 45(429%) 56 (100%)
1 0.35 0.02
No 26 (55,3%) 21 (44,7%) 47 (100%)
Total 58 (56,3%) 45 (43,7%) 103 (100%)

*p< .05; **p< .01
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+«» Adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable participacion en

intercambio

La comparacion de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segun la
participacion en un programa de intercambio de la organizacion (Tabla 26) nos
indica que existen diferencias estadisticamente significativas entre quienes han
participado de un intercambio frente a los que no; adicionalmente, el andlisis del
tamafio del efecto nos indica que éste es pequefio, es decir, que la relacion entre
variables es baja (X% =4,13%; p <.05; V =0,20). En este caso se observa que de
aquellos que no han tomado un intercambio el porcentaje de aquellos con un
nivel de adaptabilidad bajo (64,1%) es practicamente el doble de aquellos con
un nivel de adaptabilidad moderado (35,9%), ocurre lo contrario en el grupo que
si ha participado de un programa de intercambio; en ellos el porcentaje de los
que se ubican con un nivel de adaptabilidad moderado (56,4%) es mayor que el

grupo con un nivel de adaptabilidad bajo (43,6%).

Los resultados encontrados indican que la hipdtesis especifica Hio se
comprueba, es decir, que el nivel de adaptabilidad del estilo de liderazgo difiere
de acuerdo a la participacién en alguno de los programas de intercambio;
observandose que el grado de adaptabilidad tiende a ser mejor en aquellos que

han participado en un intercambio cultural frente a los que no lo han hecho.
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Tabla 26
Comparacion del grado de adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin participacion

en intercambio

Partic. en Grado de Adaptabilidad X V de
Intercam. . Total 8l X Cramer
Bajo Moderado
Si 17 (43,6%) 22 (56,4%) 39 (100%)
1 4.13* 0.20
No 41 (64,1%) 23 (359%) 64 (100%)
Total 58 (56,3%)  45(43,7%) 103 (100%)

*p< .05; ¥¥p< 0]



CAPITULO V

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

La presente investigacion se planted con el propédsito de identificar el estilo de
liderazgo en los voluntarios de una organizacion no gubernamental sin fines de lucro y
compararlo seglin variables sociodemograficas y sociolaborales. Si bien la variable “estilos
de liderazgo” y, mds precisamente, “liderazgo” son un tema que ha sido ampliamente
estudiado desde hace décadas y que cuentan con multiples estudios al respecto, un primer
punto a sefialar es que, como se observa en la revision de la literatura, todavia no existe un
consenso en cuanto a su definicion; y es que, a través de los afios, este concepto ha ido
evolucionando y encontrando diversas definiciones sustentadas en los diferentes enfoques

imperantes por época y clasificada bajo diferentes estilos, factores y dimensiones.

A pesar de lo mencionado, sin embargo, se puede advertir la existencia de elementos
constantes en gran parte de estas definiciones, principalmente, que en todas pueden
identificarse la influencia con factor clave y la presencia de al menos dos partes,
representados en las figuras de lider y subordinado. Cabe remarcar que en esta ocasion se ha
convenido definir al liderazgo como un proceso mediante el cual una persona o grupo

influyen sobre otros, con el prop6sito de conquistar cierto objetivo comun.
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Un segundo y muy relevante aspecto a mencionar es que, tal como se ha dejado ver en
la revisién de estudios antecedentes, si bien la literatura sobre el liderazgo y estilos de
liderazgo es extensa, principalmente se ha abocado al contexto de organizaciones
empresariales e incluso educativas por sobre organizaciones del tercer sector.
Especificamente, investigaciones antecedentes que vinculen el estudio del liderazgo en
organizaciones sin fines de lucro son escasas, casi inexistentes, y de ese reducido nimero
basicamente podriamos mencionar las investigaciones de Silva-Peralta, De Vega y Lépez
(2013) y Silva-Peralta, Olsen, Pezzi y Sanjurio (2016), quienes investigaron los estilos de
liderazgo en voluntarios de Mar del Plata, en Argentina, basado en el enfoque del liderazgo
transformacional y transaccional. Por lo mencionado, se puede destacar la importancia del
presente estudio al constituirse como uno de los primeros en su categoria por el tipo de
poblacién en andlisis, un sector que, como se ha comentado, estd cobrando especial

relevancia en el contexto latinoamericano y empresarial.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion bajo una adecuada medicién y
metodologia se verificaron las propiedades psicométricas de confiabilidad y validez del
cuestionario LEAD. Para determinar la confiabilidad del instrumento se emple6 el método
del test-retest, obteniendo un a de Cronbach = 0.72, lo que segun Frias-Navarro (2014) se
ubica en un nivel aceptable de confianza, reportando resultados que se mantienen estables a
través del tiempo. En cuanto a validez, se analiz6 la validez de contenido a través del método
de criterio de jueces y los resultados sefialaron que el instrumento cuenta con validez de
contenido en todos sus items, con valores que oscilaron entre .80 y 1. En general, se puede
decir que los resultados del cuestionario LEAD cuenta con sélidas evidencias de validez y
confiabilidad, corroborando que es un instrumento psicométricamente idoneo para ser

empleado en una investigacion.
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En cuanto a los resultados obtenidos, se trabajard la discusiéon comenzando por los
hallazgos en relacién al estilo de liderazgo predominante, luego segin el nivel de
adaptabilidad del estilo de liderazgo obtenido y las comparaciones por variables
sociodemogréficas y sociolaborales segin la teoria del liderazgo situacional; finalmente se
culminard este segmento con algunas reflexiones sobre el aporte del presente estudio al
modelo de gestion y desarrollo del liderazgo que maneja la organizacién objeto de estudio

en la actualidad.

Como se ha podido determinar, el estilo de liderazgo predominante en la organizacioén
es el estilo persuasivo, también llamado integrado, con una contundente presencia en mas
del 80% de los participantes, seguido, aunque por una amplia diferencia, por el estilo de
liderazgo participativo, el cual alcanzé alrededor del 10%. En tercer lugar se ubica un
particular estilo predominante al que llamaremos “mixto”, en el cual los participantes
obtuvieron iguales puntajes maximos en los estilos persuasivo y participativo y que alcanzé
un 5% de la muestra evaluada. Se observé ademas que ninguno de los participantes del

estudio se autopercibe en los estilos de liderazgo dirigir ni delegar.

Desglosando los resultados de estilo de liderazgo predominante segun las variables
estudiadas podemos mencionar que la distribucion general se mantiene, es decir, que el estilo
de liderazgo persuasivo se ubica en primer lugar alcanzando un promedio aproximado del

80%, asegurando una amplia ventaja sobre el estilo participativo y mixto.

En esta misma linea, se observo que el estilo persuasivo alcanza su mayor presencia
en el grupo de participantes que pertenecen al area “operaciones”, donde llega a representar
al 87,5% de la muestra, en tanto que en el grupo del area “soporte” alcanza su menor
participacién con un 78.7%. Ambos resultados resultan interesantes al contrastarlos con el
tipo de labor de dichas dreas. En el caso de las personas del drea de operaciones, son

voluntarios que tienen como responsabilidad lograr la participacion de empresas locales para
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la financiacién de los proyectos de intercambio y también asegurar la participacion de
jovenes como intercambistas; una funcidon que en una empresa tradicional podria verse como
el area de ventas, un drea donde la necesidad de una buena capacidad de persuasion para el
logro de objetivos es innegable ha obtenido el porcentaje més alto de voluntarios con el estilo

de liderazgo persuasivo como predominante.

Un siguiente aspecto importante a desarrollar en referencia al estilo de liderazgo
predominante es la notoria ausencia de los estilos de liderazgo dirigir y delegar, los mismos
que presentan una baja orientacion a la relaciones, pero que se diferencian en el nivel de
orientacion a la tarea, la cual es alta para el estilo dirigir, y baja para el estilo delegar. Con
base en los resultados encontrados, podemos decir que los voluntarios de esta organizacion
rechazan percibirse como un lider con baja orientacién a las personas, algo que seria
congruente con el modelo del desarrollo de liderazgo que ha venido trabajando la
organizacion, la misma que como refiere Crousillat (2015), favorece el empoderamiento de
los otros y la empatia, ambos conceptos muy vinculados a los estilos de participacion y
persuasion. Finalmente pues, no hay que olvidar que se ha hecho empleo del Test LEAD en
su formato de autopercepcion, por lo que los datos reflejan la forma como los participantes
mismos perciben su propio estilo de liderazgo o su predisposicion para ejercerlo, por lo que
en cierta forma sus respuestas no estan libres de representar un cierto nivel de aproximacion

a su propio estilo de liderazgo ideal o que buscan alcanzar.

Antes de avanzar con el siguiente apartado es relevante resaltar que Pradenas en 2015,
condujo un estudio sobre el estilo de liderazgo en estudiante universitarios chilenos, el cual
revel6 resultados similares a los obtenidos en el presente estudio, ubicdndose el estilo de
liderazgo persuasivo como el estilo predominante en casi el 60% de los participantes,
seguido del estilo participar en aproximadamente 20% y un minimo porcentaje perteneciente

a los estilos de liderazgo dirigir y delegar. Los resultados si bien son muy similares y
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empiezan a dejar luces sobre la posibilidad que el estilo de liderazgo persuasivo sea el estilo
predominante en jovenes universitarios de entre 20 y 25 afos, lo cierto es que también es
posible observar que los porcentajes guardan un cierta diferencia, pues mientras que en el
grupo de voluntarios universitarios el estilo de liderazgo persuasivo tiene una presencia
predominante, el grupo de estudiantes universitarios se muestra un poco méas diverso y con

una mayor presencia de los estilos participativo, directivo y de delegacion.

En relacion al nivel de adaptabilidad del liderazgo, se obtuvo un puntaje promedio de
22.96, mismo que se ubica en el limite entre los niveles de adaptabilidad bajo, que se
extiende hasta los 23 puntos, y medio, que comienza en 24 puntos; datos que nos permiten
decir que los voluntarios poseen un nivel de adaptabilidad del liderazgo medio-bajo; es decir,
que no necesariamente el tipo de liderazgo ejercido en un contexto determinado es el mas
efectivo. Haciendo un anélisis més profundo y detallado de las respuestas al Test LEAD, se
observé que principalmente los voluntarios respondieron de manera poco efectiva, bajo el
enfoque de la teoria de liderazgo situacional, frente a aquellas situaciones con presencia de
subordinados en estilo de madurez M4, es decir que, cuando los colaboradores que
demuestran madurez técnica y psicoldgica, los voluntarios contindian orientdndose mas por

respuestas de estilo de liderazgo persuasivo y participativo, evitando delegar.

En resumen, los resultados obtenidos en relacion al nivel de adaptabilidad del estilo de
liderazgo estarian reflejando que los voluntarios no suelen tener en consideracion el perfil y
caracteristicas de los subordinados para el ejercicio del liderazgo, o bien, que su habilidad
de adaptar su estilo de liderazgo al tipo de subordinado que poseen estd en desarrollo. No
hay que olvidar mencionar entonces, que la teoria de liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard se sostiene en el principio que no existe un tnico estilo de liderazgo efectivo,
como pudiera parecer el estilo de liderazgo persuasivo que combina alta orientacion a las

personas y a las tareas; sino, que dependerd de las caracteristicas del subordinado para
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determinar el verdadero nivel de efectividad. Estos resultados son también similares a los
obtenidos por Pradenas en 2015, donde también se determind el estilo de liderazgo de los
estudiantes universitarios en un nivel medio-bajo. Si bien estos resultados atin no son
determinantes, podrian sugerir la existencia de cierta relacion entre la edad, la experiencia y
el nivel de eficacia del estilo de liderazgo, pues recordemos que en ambos casos se habla de
profesionales jovenes con relativamente poca experiencia laboral, e incluso algunos sin ella,
por lo que en su mayoria no han tenido la oportunidad de ejercer un rol de liderazgo de

personas.

A continuacion se describird con un poco mas de detalle los resultados obtenidos por

cada hipotesis de estudio.

En relacion a la hipotesis Hi.1, los resultados hallados en el presente estudio indican
que el estilo de liderazgo adoptado por voluntarios hombres y voluntarias mujeres no
presenta significativas diferencias entre si. Un dato importante de mencionar es que,
histéricamente, cuando se ha trabajado un estudio comparativo en estilos de liderazgo la
variable seleccionada con mayor frecuencia ha sido el género. En este caso, los resultados
hallados son congruentes con aquellos en los que se sefiala que no existen diferencias
significativas en el estilo de liderazgo de hombres y mujeres; sin embargo se opone a
investigaciones como la realizada por Camps y Martinez (2010) y Campoverde, Rosero,
Gonzdlez y Ortiz (2018), por citar algunos, en los que se sostiene la existencia de diferencias
entre ambos estilos; y mds bien suma evidencia a estudios como los de Garcia, Salas-

Arbeldez y Gaviria (2017), donde se manifiesta que dichas diferencias no existen.

Sobre este punto es relevante mencionar la existencia de mucha documentacion
publica que sostiene la existencia de diferencias en el estilo de liderazgo de hombres y
mujeres con argumentos sostenidos que van desde las bases bioldgicas hasta concepciones

y roles sociales; lo cierto es, que dichas investigaciones en su mayoria no presentan datos
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cientificos que corroboren sus afirmaciones. Adicionalmente, es oportuno sefialar también
que la bibliografia que sefiala haber encontrado diferencias en el estilo de liderazgo de
hombres y mujeres y que si se basa en metodologia cientifica y revisién tedrica, como
algunas de las investigaciones antecedentes citadas, pueden poseer informacién hasta
contradictoria; es decir, que mientras que algunos sostienen que las mujeres presentan un
estilo de liderazgo mds participativo y democratico, otros sefialan que son ellas quienes
demuestran mds autoritarismo y oportunidades de mejora en el desarrollo de su estilo de
liderazgo. Estos resultados, por su ambigiiedad y diversidad, dan pie al debate y a continuar

estudiando el liderazgo.

En relacion a la hipotesis Hi 2, los resultados de la investigacion sefialaron no encontrar
diferencias significativas en relacion al grupo de estudiantes y egresados. Si bien no se hallo
estudios antecedentes que hallan investigado la existencia de diferencias entre ambos
grupos, podemos mencionar que el grupo de egresados estd conformado en su mayoria por
personas que han egresado de la universidad hace pocos afios, cuyas diferencias etdreas y
etapa de vida también es similar, por lo que resultaria esperado no encontrar drésticas

diferencias.

Con respecto a la variable Hi 3, no se encontro evidencia que revele diferencias entre
los estilos de liderazgo de voluntarios que pertenecen o han pertenecido a universidad
publica con respecto a aquellos que asisten o asistieron a universidad privadas, si bien,
haciendo una revision mds a detalle se encuentra que en aquellos voluntarios provenientes
de universidades privadas el 64% se ubica en el nivel bajo y el 35% en el nivel medio o
moderado, en el grupo de voluntarios pertenecientes a universidades publicas el porcentaje
de voluntarios con una baja adaptabilidad de liderazgo s6lo alcanza el 51%, mientras que el
grupo de nivel moderado asciende a 49%. Estos resultados revelan que si bien no se puede

afirmar la existencia de diferencias estadisticamente significativas entre ambos grupos, si se
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puede observar que en promedio los voluntarios de universidades publicas demuestran un

mejor puntaje de adaptabilidad del estilo de liderazgo.

Sobre la hipétesis His puede referirse que tampoco se encontraron diferencias
significativas al comparar la adaptabilidad del estilo de liderazgo de los voluntarios que no
trabajan, que realizan précticas o que se encuentran actualmente laborando. A pesar de ello,
puede mencionarse que mientras que en los grupos de practicantes y empleados primé un
nivel de adaptabilidad del liderazgo bajo para el 60% de ambos grupos, este porcentaje se
redujo para el grupo de voluntarios que actualmente no labora, en ellos, el mayor porcentaje
(56%) alcanz6 un nivel de adaptabilidad del liderazgo moderado. Estos resultados puede
despertar interés debido a que si bien se esperaria que la experiencia obtenida en el contexto
laboral favoreciera al desarrollo integral de una persona y con ello el desarrollo del liderazgo,
también podria dar oportunidad de investigar si es que mas bien estdn teniendo un efecto

adverso.

Continuaremos analizando los resultados obtenidos por status y tiempo de membresia,
area, rol de liderazgo y participacion en intercambio. Debido a que estas variables son
particulares al tipo, funcionamiento y naturaleza de la organizacion, resulta dificil poder
contrastarla con investigaciones antecedentes pues no se ha podido encontrar informacién
previa que aborde el estudio de dichas variables; por lo mismo, se apelara a un estudio con
base en la informacién que puede extraerse de la propuesta de valor de la propia

organizacion.

En relacién a la hipétesis Hi s, se encontrd que los niveles de adaptabilidad del estilo
de liderazgo en miembros activos y aliados no guardaban diferencias significativas, pues
alrededor del 55% de ambos grupos se ubicé en un nivel bajo y aproximadamente el 45% de
cada grupo alcanz6 un nivel moderado. Estos resultados son interesantes pues revelan que

el nivel de efectividad del liderazgo en los voluntarios que dedican mas horas o menos horas
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es similar, por lo que estaria primando el mismo vinculo o naturaleza de la relacién con la

organizacion.

Respecto a la hipétesis Hi g, tampoco se pudo determinar la existencia de diferencias
significativas entre aquellos voluntarios con una participacién de 0 a 2 afios, frente a aquel
grupo con un tiempo de permanencia mayor a 2 afios. Estos resultados nos hacen reflexionar
sobre si en realidad la experiencia de participar como voluntario de esta organizacién genera
un impacto en el desarrollo del liderazgo tal y como estd sentado en sus pilares
organizacionales (AIESEC, 2014), pues los resultados indican que no ha sido posible
determinar que el nivel de adaptabilidad es mas alto en aquellos que han pertenecido mas
tiempo en la organizacion. Debido a que, como ya se ha visto, el liderazgo y el desarrollo
del liderazgo son conceptos amplios y complejos, también es posible considerar la existencia

de factores externos a la organizacion que se encuentre vinculados a estos resultados.

Sobre la hipétesis Hy.7, que compara los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo
segiin el drea a la que pertenece el voluntario dentro de la organizacion, tampoco se
encontraron diferencias significativas entre aquellos que se desempefian en el drea de soporte
y de operaciones. Si bien en este caso estamos comparando, por un lado, voluntarios que se
desempefian en dreas de soporte y se encuentran frecuentemente en contacto con otros
voluntarios; frente a voluntarios en dreas de venta, principalmente en contacto con
trabajadores de organizaciones externas e intercambistas, podemos decir que estas
diferencias no estdn presentando un diferencial para el desarrollo del liderazgo; el cual

vendria a ser homogéneo para ambos grupos organizacionales.

En relacién a la hip6tesis Hi g, no se hallaron diferencias significativas entre aquellos
voluntarios que ejercen o ejercieron un rol de liderazgo dentro de la organizacion frente a
aquellos que no desempefiaron un rol similar. Estos hallazgos resultan singulares y pueden

despertar un interés en el estudio del desarrollo del liderazgo; y es que, si bien una intuicién
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basada en el planteamiento de teorias y métodos de aprendizaje podria sustentar que el
ejercicio de un rol de liderazgo, donde se debe de poner en préctica la capacidad para liderar
a un equipo, deberia o bien podria servir de entrenamiento para el desarrollo del liderazgo,
los resultados obtenidos sefialan que no existe o al menos no se puede sostener tal influencia;
y que el nivel de efectividad en ambos grupos es similar. Es importante y hasta crucial
recordar entonces que el presente estudio tiene como objetivo la identificacién y
comparacion de los estilos de liderazgo predominantes y su nivel de efectividad; mas no el
estudio del desarrollo del liderazgo. A pesar de ello, esta informaciéon puede sentar un
precedente para ampliar posteriores estudios sobre como se desarrolla la efectividad del

liderazgo.

Respecto a la hipétesis Hig, los resultados de la investigacion sefialaron diferencias
significativas en la adaptabilidad del estilo de liderazgo entre los voluntarios que han tomado
alguno de los programas de intercambio social o profesional que ofrece la organizacion
estudiada frente a los que no. Se observo que mientras que en aquellos voluntarios que no
han participado en un intercambio el 64% demostr6 un nivel de adaptabilidad bajo y s6lo un
36% un nivel medio, en el grupo de voluntarios que si ha participado en un intercambio los
resultados se invierten y mientras que un 44% obtiene un nivel bajo de adaptabilidad, el 56%
logra un nivel medio o moderado. Estos resultados son ciertamente interesantes pues segun
lo reconoce la propia organizacion (AIESEC, 2014) y que describe Crousillat (2015), su
modelo de desarrollo del liderazgo se basa fundamentalmente en la experiencia de
intercambio. Con los resultados obtenidos se puede sefalar que efectivamente existe un
mejor nivel de efectividad del liderazgo en aquellos voluntarios que han participado de un
intercambio frente a los que no; y si bien resultaria temprano afirmar que la participacion en
un intercambio tiene un impacto positivo en el desarrollo del liderazgo del voluntario, si

resultaria necesario continuar con el estudio del programa de intercambio para determinar si
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efectivamente existe dicho impacto, en qué medida y sobre qué componentes o habilidades

del liderazgo se estd generando.

Estos resultados guardan cierto nivel de relacién y concordancia con los estudios de
Crousillat (2015), en los cuales no se pudo determinar que efectivamente el participar de
alglin programa de intercambio desarrollaba la capacidad de liderazgo del participante. En
dicha investigacién se hizo notar un desarrollo, aunque irregular, de la capacidad para
otorgar poder a otros para la toma de decisiones, construir y mantener relaciones, y promover
un ambiente de equipo, pero que definitivamente no contribuia a desarrollar la capacidad
para delegar. Contrastando esto con los resultados obtenidos en el presente estudio puede
sostenerse que, participar en un intercambio favorece el desarrollo de la efectividad del
liderazgo en cierta medida, desarrollando aspectos relacionados principalmente con la
orientacion a las personas; pero que su contribucion a desarrollar la capacidad de delegacion

es limitada, asi como el estilo de liderazgo basado en la delegacidon tampoco se hizo presente.

Se concluird esta discusiéon haciendo una breve referencia al modelo y gestion del
desarrollo del liderazgo con el que trabaja la organizacion y la importancia del liderazgo en
entidades del tercer sector, ambos aspectos que se desprenden de los objetivos del presente
estudio y que permitirian dar un primer acercamiento a una investigacion de nivel

explicativo.

En primer lugar, un punto importante por remarcar es la necesidad de comprender la
relevancia que otorga la organizacion al tema del liderazgo y del desarrollo del liderazgo en
sus voluntarios. Como ha sido descrito por Crousillat (2015), la organizacién ha desarrollado
un modelo de liderazgo basado en informacién empirica y planteamientos internos que no
necesariamente han sido contrastados o fundamentados en sustento tedrico verificado. No
por ello puede decirse que el modelo es erréneo o carece de validez, pero si se puede sostener

la necesidad de complementar su planteamiento, definir un enfoque y desarrollar una
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estrategia acorde. En realidad, tal como ya lo mencionaban autores como Contreras (2008),
es importante continuar desarrollando modelos de liderazgo, validarlos empiricamente vy,
sobre todo, estimar su efecto sobre la organizacién. Recordemos pues que a pesar de todo el
tiempo e investigaciones respecto al tema, el liderazgo sigue siendo complejo y en continuo

desarrollo, por lo que todo estudio realizado serd de gran aporte.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

a.

El liderazgo es un concepto amplio y complejo, y para su estudio se consideran
los enfoques de rasgos, conductual, contingente y emergente, cada uno de los
cuales desarrolla una serie de teoria explicativas y modelos.

El modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard ha sido ampliamente
aceptado y estudiado, y sus aportes son bien reconocidos en el campo laboral.
El Test LEAD en su forma LASI, de autopercepcion, presentd caracteristicas
psicométricas adecuadas, por lo cual puede afirmarse que sus resultados son
confiables.

En general, el estilo de liderazgo predominante entre los miembros voluntarios
de la organizacion sin fines de lucro es el estilo persuasivo.

En términos generales, la adaptabilidad o efectividad del estilo de liderazgo entre
los miembros voluntarios de la organizacién sin fines de lucro se ubica en el
limite entre los niveles bajo y moderado.

No se identificaron diferencias estadisticamente significativas en la distribucién

de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segin la variable sexo.
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No se encontraron diferencias estadisticamente significativas en la distribucién
de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segtin la variable grado de
instruccion.

Segin la variable tipo de gestion universitaria, no se encontraron diferencias
estadisticamente significativas en los niveles de adaptabilidad del estilo de
liderazgo.

No se hallaron diferencias estadisticamente significativas en el nivel de
adaptabilidad del estilo de liderazgo de los voluntarios segun la variable
condicion laboral.

No se encontraron diferencias estadisticamente significativas en la distribucion
de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segtn la variable status de
membresia.

No se evidenciaron diferencias estadisticamente significativas en la distribucion
de los niveles de adaptabilidad del estilo de liderazgo segun la variable tiempo
de membresia.

Segin la variable area, no se encontraron diferencias estadisticamente
significativas en la distribucion de los niveles de adaptabilidad del estilo de
liderazgo.

No se hallaron diferencias estadisticamente significativas en el nivel de
adaptabilidad del estilo de liderazgo segun la variable rol de liderazgo.

Se encontraron diferencias estadisticamente significativas en el nivel de
adaptabilidad del estilo de liderazgo segiin la variable participacion en
intercambio, revelando que la efectividad es mds alta en el grupo que ha

participado de un intercambio cultural frente del que no.
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6.2. Recomendaciones

Culminada la investigacién y habiendo analizado los resultados hallados, se

proponen las siguientes recomendaciones, agrupadas bajo dos aspectos:

6.2.1. En términos tedricos y conceptuales

a.

En relacion al marco tedrico utilizado, si bien se ha sostenido la relevancia
y validez del modelo, resultaria interesante complementar la evaluacion de
los estilos de liderazgo en voluntarios bajo otros modelos tedricos y

evaluar si pueden establecerse similitudes o analogias.

Con respecto a la metodologia, se sugiere complementar la evaluacion del
estilo de liderazgo con el formato de heteropercepcion del LEAD, para
contrastar los resultados obtenidos por autopercepcion con aquellos que

identifiquen los subordinados.

En relacion al tipo de organizacion y poblacion estudiada, se recomienda
seguir ampliando el estudio de variables y fendmenos psicologicos en
voluntarios y otras organizaciones del tercer sector, esto debido al
creciente aumento de participantes en actividades de voluntariado en el
mundo y la regién y la relevancia que han adquirido para el mundo

empresarial y sociedad en general por su impacto en problemas globales.

En términos generales, se sugiere ampliar la investigacion en el tema de
liderazgo en voluntarios contrastdndola con grupos de otros sectores, como
el empresarial o el educativo, de tal manera, evidenciar si existen
diferencias entre grupos dependiendo del contexto, tipo de organizacion,

funcionamiento y estructura.
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Finalmente, se invita a continuar ampliando la informacién sobre el estilo
de liderazgo en voluntarios en correlacion a otras variables, como pueden
ser la efectividad organizacional, la satisfaccion laboral, el clima
organizacional e incluso los componentes del liderazgo; investigaciones
que pueden ser de gran ayuda en el camino a la construccién de un marco
tedrico mds s6lido en un contexto que todavia hoy viene desarrolldndose,

como es el caso del liderazgo social.

6.2.2. En términos practicos

Con el objetivo que los resultados obtenidos sirvan como instrumento de

optimizacion y mejora en la gestion del liderazgo de la organizacion estudiada,

se propone:

a.

Se recomienda reevaluar el modelo de gestion del liderazgo que viene
aplicando la organizacion, para incorporar un sustento tedrico solido que
se refleje en todo el ciclo de experiencia de los miembros (reclutamiento,
formacion, evaluacion del desempefio, entre otros) y permita favorecer el
desarrollo de la efectividad del liderazgo en todos sus programas y toda su

membresia.

Se sugiere realizar un estudio mas amplio de las caracteristicas de los
miembros que conforman la investigacion para determinar el nivel de
madurez que cada uno posee con respecto a su rol de la organizacion, de
esta manera, se podra definir si el tipo de liderazgo que el lider voluntario

estd aplicando es el adecuado.

Debido a que se ha identificado los programas de voluntariado extranjero
como una variable diferencial en el nivel de adaptabilidad del liderazgo, y

considerando que un numero considerable de los miembros de la
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organizaciéon no ha podido participar de uno de ellos, se propone la
implementacién de metodologias alternativas elaboradas a partir de la
revision planteada, como “una escuela de liderazgo” o de programas de
coaching ylo mentoring destinados a todos los miembros de la

organizacion.

Finalmente, se propone incorporar una evaluacién de competencias de
cada miembro al inicio y término de cada programa en relacion al
liderazgo, para confirmar en qué sentido y nivel estos programas son
efectivos y contribuyen al desarrollo de esta competencia, de esta manera,
poder identificar los puntos favorables, asi como realizar los ajustes y

mejoras necesarias.
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APENDICE A

Distribucion de la muestra total segiin
variables sociodemograficas y sociolaborales recodificadas

Tabla 27
Tabla de frecuencias segtin sexo

Sexo F %
Varén 42 40,8
Mujer 61 59,2
Total 103 100,0

Tabla 28
Tabla de frecuencias segtin edad

Edad F %
18 afios 3 2,9
19 afios 5 4,9
20 afios 10 9,7
21 afios 12 11,7
22 afios 9 8,7
23 afios 10 9,7
24 afos 10 9,7
25 afios 18 17,5
26 afios 14 13,6
27 afos 8 7,8
28 afios 1 1,0
29 afios 3 2,9

Total 103 100,0
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Tabla 29
Tabla de frecuencias segiin grado académico

Grado Académico F %
Estudiante 43 41,7
Egresado 60 58,3
Total 103 100,0
Tabla 30
Tabla de frecuencias segtin tipo de gestion universitaria
Gestioén Universitaria F %
Privada 37 35,9
Publica 66 64,1
Total 103 100,0
Tabla 31
Tabla de frecuencias segtin condicion laboral
Condicién Laboral F %
No trabaja 32 31,1
Practicante 28 27,2
Empleado 43 41,7
Total 103 100,0
Tabla 32
Tabla de frecuencias segtin status de membresia
Status de membresia F Yo
Miembro Activo 36 35,0
Miembro Aliado 67 65,0
Total 103

100,0
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Tabla 33

Tabla de frecuencias segiin tiempo de membresia

139

Tiempo de
Membresia F %
Hasta 2 afios 50 48,5
De 2 afios a més 53 51,5
Total 103 100,0
Tabla 34
Tabla de frecuencias segiin drea
Area F Y%
Soporte 47 45,6
Operaciones 56 54,4
Total 103 100,0
Tabla 35
Tabla de frecuencias segtin rol de liderazgo
Rol de Liderazgo F %
Si 56 54,4
No 47 45,6
Total 103 100,0
Tabla 36
Tabla de frecuencias segiin participacion en intercambio
Partlclpacmr.l en F %
Intercambio
Si 39 37,9
No 64 62,1
Total 103 100,0
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APENDICE B

Consentimiento informado

La presente investigacion es conducida por Gavina Pereda, Bachiller de la Facultad de Psicologia de
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. El objetivo del estudio es conocer el estilo de

liderazgo de los miembros de la organizacién sin fines de lucro “Nombre de la Asociacion”.

A continuacion, se presentan dos cuestionarios, el primero de datos sociodemogréficos y, el segundo,
el Test LEAD sobre estilos de liderazgo. Es importante sefialar que no existen respuestas buenas o
malas, correctas o incorrectas, por lo que agradeceremos completar dichos cuestionarios con la mayor

sinceridad posible.

La participacién en este estudio es estrictamente voluntaria y anénima, y los datos obtenidos se

trabajaran con total privacidad y respeto. Usted puede retirarse del proceso en cualquier momento,

incluso después de iniciada la evaluacién. Finalmente, debido a que la informacidn recolectada sera
tratada de manera confidencial y que los resultados obtenidos tendrdn fines académicos y no de
intervencion psicoldgica, es necesario indicar que no se brindard una devolucién escrita de los

resultados a nivel personal.

En caso de estar de acuerdo en participar de la investigacién y desear completar los cuestionarios,

por favor seleccione la opcién correspondiente:
[] Acepto
[ ] No acepto

En caso de dudas, consultas o comentarios, puede contactar al autor de la investigacién al correo

electronico: “correo electrénico del autor”.
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Cuestionario de datos sociodemograficos y sociolaborales

INSTRUCCIONES:

Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta y seleccione el casillero que corresponda a su eleccion.

Sexo: [] Varén Universidad de [ Privada
[] Mujer Procedencia: [] Publica

Edad: aflos Carrera profesional:  ..............ocooiiiiiiint.
[] Lima [] No trabajando

Ciudad de [] Otro Condicién Laboral ~ [_] Practicante (pre o

residencia: actual: profesional)

......................... [ ] Empleado
Grado [ ] Estudiante Universitario [ ] Licenciado
Académico:

[] Bachiller

[] Magister / Doctor (a)

Con respecto a su participacion en la asociacion de intercambio cultural “Nombre”:

[ ] Miembro Activo Funcién: [ ] Recursos Humanos
Status de Membresia:

[ ] Miembro Aliado [ ] Finanzas y Legal

[ ] Hasta 1 afio [ ] Marketing y Coms.

[] Entre 1 y 2 afios [ ] Intercambios Sociales de
¢Cudnto tiempo lleva [] Elrgarraciarlnbios Sociales de
como miembro dela [ ] Entre 2 y 3 afios Salida
asociacién? [] Intercambios

[ Entre 3y 4 afios Profesionales de Entrada

. . [ ] Intercambios
[ Ms de 4 afios Profesionales de Salida
) [ ] Soporte
Comité Local: ... Area:

[] Operaciones

(Desempefia o ha
desempeiado algiin
rol de liderazgo
dentro de la
asociacién?

[] Si,EB
[] si, MC

[ ] No

(Participa o ha
participado de
alguno de los
intercambios
culturales de la
asociacion?

[] st
[ ] No




142

APENDICE D

Cuestionario de estilo y adaptabilidad del estilo de liderazgo
de Hersey y Blanchard (1974): Test LEAD (Autopercepcion)

INSTRUCCIONES:

Suponga que USTED se halla involucrado en cada una de las doce siguientes situaciones. Cada situacion tiene
cuatro acciones alternativas que usted puede iniciar. Lea cada punto cuidadosamente, PIENSE lo que USTED
haria en cada circunstancia. Luego ESCOJA la alternativa que en su opinién describe con mayor exactitud su
comportamiento en la situacién que se presenta. Marque s6lo una accién, por favor responda todas las
preguntas.

SITUACION 1: Los subordinados no estin respondiendo tltimamente al trato amistoso y preocupacién
que usted demuestra por su bienestar. El rendimiento va en declive. USTED haria lo siguiente...

Insiste en el uso de procedimientos ya establecidos y en la necesidad del cumplimiento de las
tareas.

b Esté disponible para tratar los asuntos pero no presiona para participar en la discusion.

c Habla con los subordinados y luego establece los objetivos.

d No interviene intencionalmente.

SITUACION 2: El rendimiento observable del grupo estd aumentando. El lider ha venido haciendo lo
posible para asegurarse de que todos los miembros conozcan sus responsabilidades y el nivel de rendimiento
que de ellos se espera. USTED haria lo siguiente...

Inicia una interaccién amistosa, pero continda asegurandose que todos los miembros estén al tanto
de sus responsabilidades y del nivel del rendimiento que de ellos se espera.

b No realiza ninguna accién determinada.

Hace lo que puede para que el grupo se sienta importante e involucrado en los asuntos de la
empresa.

d Recalca la importancia de las tareas y fechas limite.

SITUACION 3: Los miembros del grupo no pueden solucionar el problema por si solos. Normalmente el
jefe les deja trabajar solos. El rendimiento y las relaciones interpersonales han sido buenas. USTED haria
lo siguiente. ..

a Trabaja con el grupo, y trata de solucionar el problema en equipo.

b Deja que el grupo lo resuelva solo.

c Actuia rapida y firmemente para corregir la situacién y dirigir al grupo.

d Anima al grupo para que trabaje en el problema y estd a su disposicién para cualquier discusion.
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SITUACION 4: El jefe est considerando un cambio. Sus subordinados tienen excelentes antecedentes de
logros. Ellos ven también la necesidad de cambiar. USTED haria lo siguiente...

a Permite que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no se muestra directivo.

b Anuncia los cambios y luego hace que se cumplan bajo una estrecha supervision.

c Permite al grupo que formule su propia direccidn.

d Incorpora las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo el cambio.

SITUACION 5: El rendimiento del grupo se ha deteriorado en los tltimos meses. Los miembros no se
preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de roles y responsabilidades ha ayudado en el pasado,
ya que han necesitado que se les recuerde continuamente que tienen que cumplir sus tareas a tiempo.
USTED haria lo siguiente...

a Permite que el grupo formule su propia direccidn.

Incorpora a la solucién las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se alcancen los
objetivos.

c Redefine los roles y responsabilidades y supervisa estrictamente.

Permite que el grupo se involucre en la determinacién de los roles y responsabilidades pero no se
muestra demasiado directivo.

SITUACION 6: Entra a ocupar una posicion en una organizacién donde las operaciones son eficientes. El
director anterior controlaba de cerca la situaciéon. El quiere mantener una situacion productiva, pero
desearia comenzar a humanizar el ambiente. USTED haria lo siguiente...

a Hace lo que puede para que el grupo se sienta importante e involucrado en sus asuntos.

b Recalca la importancia de las tareas y fechas limite.

c No interviene intencionadamente.

d Hace que el grupo se involucre en la toma de decisiones, pero cuida que se alcancen los objetivos.

SITUACION 7: Considera realizar un cambio en la estructura organizativa que serd nuevo para su grupo.
Los miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad del cambio. El grupo ha sido
productivo y ha demostrado flexibilidad. USTED haria lo siguiente...

a Define el cambio y/o supervisa de cerca.

Participa con el grupo en el desarrollo del cambio pero deja que los miembros organicen la
implementacion.

Se muestra deseoso de hacer los cambios recomendados, pero mantiene el control de la
implementacion.

d Apoya al grupo en la discusion de la situacién y no se muestra autoritario.
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SITUACION 8: El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Sin embargo usted
se siente algo inseguro por falta de direccion del grupo. USTED haria lo siguiente...

a Deja al grupo solo.

b Discute la situacién con el grupo, luego inicia los cambios necesarios.

c Toma medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una manera determinada.

d Apoya al grupo en la discusién de la situacién y no se muestra autoritario.

SITUACION 9: Le han nombrado jefe de un comité que ha tardado bastante en presentar sus
recomendaciones de cambio. El comité ademas no sabe con claridad cudles son sus metas. La asistencia a
las sesiones ha sido escasa. Sus reuniones se han convertido casi en tertulias sociales. Sin embargo,
potencialmente tienen el talento necesario para ayudar. USTED haria lo siguiente...

a Deja que el grupo busque sélo las soluciones a sus problemas.

Incorpora a la solucién las recomendaciones del grupo, pero cerciordndose de que se alcancen los
objetivos.

c Redefine las metas y supervisa cuidadosamente.

d Permite que el grupo se involucre en el establecimiento de las metas pero sin presionarlos.

SITUACION 10: Usualmente sus subordinados han sido capaces de aceptar responsabilidades, pero ahora
no estan respondiendo a la reciente redefinicion de niveles de calidad. USTED haria lo siguiente. ..

Permite que el grupo se involucre en la redefinicion de los niveles de calidad, y supervisa
cuidadosamente.

b Redefine los niveles de calidad, y supervisa cuidadosamente.

c Evita la confrontacién y no interviene, deja que ellos recuperen su buen nivel anterior.

Incorpora a la solucion las recomendaciones del grupo, pero vigila que se alcancen los niveles de
calidad.

SITUACION 11: Se le ha ascendido a un nuevo cargo. Su antecesor no se ocupaba de los asuntos del
grupo. El grupo ha manejado adecuadamente sus tareas y direccion. Las interrelaciones del grupo son
buenas. USTED haria lo siguiente...

a Toma medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una manera bien definida.

Hace que los subordinados se involucren en la toma de decisiones y refuerza las buenas
contribuciones.

c Discute el rendimiento previo con el grupo y luego examina la necesidad de nuevas actividades.

d Continda dejando que el grupo actie de manera auténoma.
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SITUACION 12: Cierta informacién reciente indica que existen algunas dificultades internas entre los
subordinados. El grupo tiene un récord sobresaliente de logros. Los miembros han alcanzado las metas a
largo plazo eficazmente. Han trabajado en armonia durante el dltimo afo. Todos estdn bien capacitados
para la tarea. USTED haria lo siguiente...

a Prueba su posicién con los subordinados y examina la necesidad de nuevas practicas.

b Permite que los miembros del grupo solucionen los problemas.

c Actia rapida y firmemente para corregir y dirigir.

d Participa en la discusion de los problemas y al mismo tiempo respalda a los subordinados.

Plantilla de correccion

COLUMNA I COLUMNA 11
Rango de Estilo Adaptabilidad de Estilo
Estilo Identificado Probabilidad de Exito

Cl C2 C3 C4 0 +1 +2 +3

M1 |6 | @ A | B | © | D
1 S1 A C B D D B C A R1
2 S2 D A C B B D C A R2
3 S3 C A D B C B A D R3
» 4 S4 B D A C B D A C R4
B |5 |st| c|[B | D] A A | D | B | C|RI
Sl 6 [s2] B | D] A ] C c | A | B | D[R
St) 7 S3 A C B D A C D B R3
é 8 S4 C B D A C B D A R4
“ 1 o9 [st] c|B]|] D] A A |l D | B | Cc|RI
10 S2 B D A C B C A D R2
11 S3 A C B D A C D B R3
12 S4 C A D B C A D B R4

OREEYEROREEC) @ | b | (o | @

Multiplicar por :
(C1) | (C2) | (C3) | (C4) 2 -1 +1 +2

T

Colocar aqui el total obtenido de la
suma de las cantidades a, b, c y d,
multiplicadas por los nimeros
sefialados.
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APENDICE E

Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin variables
sociodemograficas y sociolaborales

Tabla 37
Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin sexo

Estilo de liderazgo predominante

Sexo . Total
Persuasivo Participativo Persuasivo-
Participativo
Hombre 34 (81,0%) 7 (16,7%) 1(2,4%) 42 (100%)
Mujer 52 (85,2%) 4 (6,6%) 5 (8,2%) 61 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 38
Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin grado académico
Estilo de liderazgo predominante
Grado Académico ' o Persuasivo- Total
Persuasivo Participativo .
Participativo
Estudiante 37 (86,0%) 3 (7,0%) 3 (7,0%) 43 (100%)
Egresado 49 (81,7%) 8 (13,3%) 3 (5,0%) 60 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 39
Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin gestion universitaria
Estilo de liderazgo predominante
Tipo de Gestién Total
Universitaria Persuasivo Participativo Persuasivo-
Participativo
Privada 30 (81,1%) 4 (10,8%) 3(8,1%) 37 (100%)
Publica 56 (84,8%) 7 (10,6%) 3 (4,5%) 66 (100%)

Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5.8%) 103 (100%)




Tabla 40

Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin condicion laboral
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Estilo de liderazgo predominante

Condicion Laboral . o Persuasivo- Total
Persuasivo Participativo s
Participativo
No Trabaja 28 (87,5%) 2 (6,3%) 2 (6,3%) 32 (100%)
Practicante 24 (85,7%) 4 (14,3%) 0 (0,0%) 28 (100%)
Empleado 34 (79,1%) 5(11,6%) 4 (9,3%) 43 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 41

Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin status de membresia

Estilo de liderazgo predominante

Status de Total
Membresia Persuasivo Participativo Per;ug SIvo-
Participativo
Miembro Activo 31 (86,1%) 3(8,3%) 2 (5,6%) 36 (100%)
Miembro Aliado 55 (82,1%) 8 (11,9%) 4 (6,0%) 67 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 42

Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin tiempo de membresia

Estilo de liderazgo predominante

Tiempo de Total
Membresia . S Persuasivo- ota
Persuasivo Participativo s
Participativo
Hasta 2 aflos 42 (84,0%) 4 (8,0%) 4 (8,0%) 50 (100%)
Mais a 2 afios 44 (83,0%) 7 (13,2%) 2 (3,8%) 53 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
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Tabla 43
Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin drea

Estilo de liderazgo predominante

Area . Total
Persuasivo Participativo Persuasivo-
Participativo
Soporte 37 (78,7%) 6 (12,8%) 4 (8,5%) 47 (100%)
Operaciones 49 (87,5%) 5(8,9%) 2 (3,6%) 56 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 44
Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin rol de liderazgo
Estilo de liderazgo predominante
Rol de Liderazgo P . Total
: T ersuasivo-
Persuasivo Participativo S
Participativo
Si 38 (80,9%) 7 (14,9%) 2 (4,3%) 47 (100%)
No 48 (85,7%) 4 (7,1%) 4 (7,1%) 56 (100%)
Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)
Tabla 45

Tabla de frecuencias del estilo de liderazgo predominante segiin participacion en intercambio

Estilo de liderazgo predominante

Participacién en

Intercambio . N Persuasivo- Total
Persuasivo Participativo S
Participativo
Si 33 (84,6%) 4 (10,3%) 2(5,1%) 39 (100%)
No 53 (82,8%) 7 (10,9%) 4 (6,3%) 64 (100%)

Total 86 (83,5%) 11 (10,7%) 6 (5,8%) 103 (100%)




