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ser humano ético es el uUnico gue
puede llegar a convertirse en un

buen Lider."

Jesis E. Rodriguez A.
(EL NACIONAL, Agosto de 199%0)
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RESUMEN

La presente investigacién tiene por objeto determinar
las caracteristicas de liderazgo presentes en personal super-
visorio de una filial de PDVSA.

Para ello fueron administrados cuatro instrumentos que
representan cuatfo enfoques de Liderazgo competitivos alter-
nos. Estos instrumentos fueron aplicados sobre una muestra de
cincuenta supervisores pertenecientes a distintos departamen-
tos, grupos salariales, profesiones, y con diferentes tipos

de personal bajo cargo.

Se llevd a cabo un estudio de campo, exploratorio, de
tipo "ex post facto" y de corte transversal Unico. Los resul-
tados fueron analizados através de un ANOVA de medidas
repetidas, para comparar las percepciones de supervisores vy
supervisados en cuanto a las caracteristicas tipificadas en
cada instrumento, y un Andlisis Discriminativo, para determi-
nar perfiles caracteristicos asociados a las variables

propias de la muestra. Los resultados obtenidos indican que:

- las percepciones de los supervisores difieren de las de
los supervisados en las diménsiones de: poder (Experto),
situacional (Calidad de las Relaciones Interpersonales vy
Poder de Posicidén), y mayormente en la dimensidédn conductual
(Practicas y Roles), estando en su totalidad a favor de los

supervisores.

- existen perfiles caracteristicos asociados a las si-
guientes variables contextuales: Departamento, Profesién,
Grupo Salarial y Tipo de Supervisado bajo cargo, observandose
en general una mayor orientacién hacia el establecimiento de
relaciones interpersonales que hacia el cumplimiento de obje-
tivos y tareas.
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INTRODUCCION

Es innegable la importancia del proceso interpersonal en
la funcién supervisoria o geérencial (Mintzberg,1973), hasta
el punto que se establecen como esperados y deseables ciertos
procesos de intercambio e influencia identificados en algunas

oportunidades como poder y en otras como Liderazgo

Se ha escogido el wuso del término Liderazgo
Organizacional a cualquier otro constructo social o
administrativo, dada su deseabilidad y mayor claridad
empirica en el &rea del comportamiento organizacional, aun
cuando sus relaciones con supervisién y gerencia no estén
totalmente <claras desde el punto de vista tedrico,

metodoldégico o practico.

La diversidad de enfogques a estos tres niveles, sugeria
la importancia de gque la investigacién fuera lo méds amplia
desde el punto de vista tedrico (Bass,1990), por lo que se

seleccionaron cuatro aproximaciones diferentes.

Metodolbgicamente, ante las multiples posibilidades
sugeridas (Hunt,1989; Bass,1990) y 1las dificultades
asociadas, . se estimd Que esta investigacién, dada su
transversalidad, incluyera el mayor efecto de contraste
posible. De aqui que se incluyera la participacién de un

grupo de supervisores y supervisados.

El presente estudio tiene por objeto determinar las
caracteristicas de Liderazgo presentes en un grupo escogido
del personal supervisorio perteneciente a una filial de
| S - Y
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Partiendo de la premisa de que no existen lideres

aislados, se plantean dos formas de alcanzar este objetivo:

- A través de la comparacién entre las percepciones de
supervisores y supervisados acerca de un conjunto de

caracteristicas previamente establecidas.

- Por medio de la definicién de perfiles de
caracteristicas asociados a variables ©personales vy

situacionales propias del contexto organizacional.

A esta investigacién la hace préctica, por un lado, ei
uso potencial de la informacién obtenida para explicar
algunas de las dificultades asociadas al Liderazgo en las
organizaciones (Bennis,1989), mas gerenciadas que liderizadas
(Bennis y Nanus,1985);y por otra parte, el empleo que de los
resultados se podria hacer en programas de entrenamiento

supervisorio.

La siguiente revisién conceptual parte del abordaje
histdorico que se le ha dado al fenémeno en cuanto a
definiciones, teorias y modelos (Capitules I y 1II).
Posteriormente, se desarrollan las dimensiones sobre las que
se basa este estudio y donde han sido enmarcados los
conceptos y teorias de los anteriores apartados, a manera de
sintesis (Capitulo III). A partir de dicha sintesis, se hace
referencia a las propuestas tedricas y précticas de cuatro
autores que fueron considerados como ejemplos o
representantes de cada dimensidén descrita (Capitulo 1IV).
Finalmente, se describe el Liderazgo dentro del contexto
organizacional donde estd inmerso, sefialando su impacto vy

consecuencias.
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Capitulo I
Liderazgo: Consideraciones Histéricas.

El Liderazgo es un fendémeno humano, universal, cuyo
estudio ha sido una preocupacién muy antigua. Actualmente
posee gran relevancia dentro del ambiehte organizacional,
pues las caracteristicas que encierra suelen ser clave para

una administracién efectiva.

El Liderazgo es unoc de los pocos fenbémenos, dentro de
las ciencias soéiales, que cuenta con un bagaje histérico
acumulado de referencias e investigaciones teéricas Yy
empiricas (Stogdill, 1974).

Los primeros estudios versaban casi en su totalidad
sobre asuntos tedricos, tomando en cuenta las cualidades del
lider y los elementos de la situacién. En el ambito de 1la
investigacién empirica, los estudios fueron desarrollados a
través del descarte, la extensién e introduccién de ideas, a
medida que los nuevos resultados dejaban en evidencia las
limitaciones de los anteriores; o nuevos “hallazgos
focalizaban la atencién sobre aspectos del fendémeno no

considerados.

Desde los comienzos del estudio del Liderazgo, han
existido simultdneamente diferentes escuelas de pensamiento,
hallandose entre ellas importantes puntos de convergencia,
los'cuales pueden ser vistos como indicadores de validez de

los resultados encontrados (Bass, 1981).

Luego de una amplia revisién sobre la literatura de
Liderazgo, se concluye que "Hay tantas definiciones de
Liderazgo, como personas que han intentado definir el
concepto." (Stogdill, 1974; Bass, 1981; Bass, 1989).



Partiendo de esta conclusién, el siguiente apartado
ofrece una amplia gama de definiciones de Liderazgo,

extraidas de las revisiones antes mencionadas.

Al fendmeno de Liderazgo se le ha concebido como:

aj) Eoco de Proceso Grupal:

Se ha tendido a ver al lider como un foco de cambio,
actividad y procesoc grupal. El Liderazgo es el resultado de
un proceso de grupo imprescindible para el mantenimiento y

desempeno de los miembros.

El Liderazgo es un punto de polarizacién para la

cooperacién grupal (Chapin, 1924; c. p. Bass, 1981).

L. L. Bernard (1927) ya admitia que los ambientes
organizacionales no escapaban a estar influenciados por las
necesidades y deseos de los miembros de diferentes grupos; de
modo que dichas organizaciones tratan de enfocar la atencién

y la energia de los miembros, en una direccién deseada.

b) Personalidad v sus Efectos:

Bajo esta orientacién se tratdé de hallar un numero
determinado de caracteristicas individuales que debian ser
poseidas por un lider eficaz, y que en su conjunto formaban

una "personalidad".

El Liderazgo es definido, entonces, como una
personalidad en accién bajo condiciones grupales. Sin
embargo, Liderazgo no es sbélo una personalidad dentro de un
grupo, es también un proceso social, que envuelve a un numero
de personas y donde un individuo asume dominancia sobre otros
(Bogardus, 1934).



Este enfoque tiende a concebir el fendmeno como un
efecto de la influencia del lider al subordinado, fallando al
desconocer las caracteristicas reciprocas e interactivas de
la situacién del Liderazgo.

c) In ' m '

El Liderazgo es visto como un esfuerzo unidireccional de
influencia y como un instrumento para moldear al grupo de

acuerdo a la voluntad del lider.

El Liderazgo es un proceso por el cual una persona
(Lider) induce a los subordinados a comportarse de la manera

deseada (Bennis, 1959).

d) Ejercici Influenci

En esta concepcidén se establece que el Liderazgo ejerce
un efecto determinante sobre la conducta de los miembros del
grupo y sus actividades. El1 Liderazgo efectivo serd definido
en funcidén del logro de las metas, lo cual implicarid que la

influencia fue ejercida de manera exitosa.

Fleishman (1973) afirma que el Liderazgo es "un intento
de influencia interpersonal, dirigido a través del proceso de

comunicacién, al logro de una o varias metas".

e)Acto & Conducta:
Se-aborda el fendmeno desde un punto de vista empirico,
practico y observable. '

Es definido como un acto particular en el cual el lider
se compromete con la tarea de dirigir y coordinar el trabaijo
de los miembros de su grupo. Esto puede implicar actos tales
como: estructurar las relaciones de trabajo, valorando o

criticando a 1los miembros del grupo, \% ‘mostrando



consideracién por su bienestar y sentimientos (Fiedler,
1967) .

£) m 5 160
La persuacién es un instrumento poderoso para crear
expectacién y creencias, particularmente en asuntos

politicos, sociales y religiosos.

El Liderazgo es, entonces, la habilidad de influenciar
al hombre y garantizar resultados, a través de recursos
emocionales, m&s que por medio del ejercicio de la autoridad °
(Clecton y Mason, 1934). .

La persuasién se lleva a cabo m&s por inspiracidén, que por

direccién o coerciédn.

g) Relacidn de Poder:
El poder comprende atributos personales y de posicion,
los cuales son la base de la capacidad que tiene un lider

para influir sobre los demds (Gibson, 1983).

El poder implica la existencia de wuna relacién

bidireccional entre el lider y los subordinados.

French y Raven (1958) definian el Liderazgo en términos
de una diferenciacién del poder, en las relaciones entre los
miembros de un grupo, sobre la.base de cinco tipos de poder
propuestos: coercitivo (habilidad para administrar castigds
con el fin de controlar al subordinado), de recompensa
(habilidad de proporcionar recompensas con el objeto de
controlar al subordinado), legitimo (autoridad adquirida a
través de la posicién que se ocupa), experto (autoridad
basada en la posesién de conocimiento e informacidén) y de
referencia (autoridad basada en la admiracidén e

identificacién del subordinado hacia el lider).



h) Instrumento para el Lodgro de Metas:
El Liderazgo es concebido como un medio valioso para la
consecucién de metas grupales y la satisfaccidén de

necesidades.

El lider es una persona gque tiene un programa y sSe mueve
con su grupo hacia un objetivo, de una manera
definida. (Cowley, 1948).

En términos de lenguaje administrativo, la acepcidén de
efectividad de Liderazgo es ilustrada por Koontz y O'Donnell
(1987) :

"Puesto que las personas tienden a seguir a
quienes consideran como un medio para satisfacer sus
propias metas personales, conforme mejor comprendan
los supervisores lo que motiva a su subordinados y
la forma en que operan esas motivaciones; y conforme
mejor reflejen esa comprensidén al ejecutar sus
acciones de supervisién, mas probable es gque sean

lideres efectivos". (p. 563)

i) Surgimiento de un Efecto de Interaccidn:

El Liderazgo sblo existe cuando es reconocido por 1los
miembros del grupo. El lider surge de la interaccidén con los
miembros del grupo, al explorar cudles son las expectativas y

necesidades de sus miembros.

El Liderazgo es una relacidén interpersonal en la cual
los miembros de un grupo cumplen, no porque deben, sino

porque guieren (Merton, 1969).



j) Rol diferenciado:

El Liderazgo es definido como un papel que hay que
desempefiar, un rol establecido en base a expectativas y
normas respetadas en un grupo. Esta definicién ayuda a
integrar otros roles del grupo y a mantener unidad de accién

en el esfuerzo por obtener las metas.

Se define el fendmeno en funcidén de la interaccidédn entre
una persona y un grupo, donde cada participante debe jugar un
rol, gque a su vez se diferencie de los roles de cada
individuo del grupo. La base para esta diferenciacién es una

cuestién de influencia (Gordon, 1955).

k) Iniciacién de Estructura;
El Liderazgo es visto no como la ocupacién pasiva de una
posicién o adquisicién de un rol, sino como un proceso que

origina y mantiene la estructura del rol.

El Liderazgo es la iniciacién y mantenimiento de 1la

estructura por expectacién e interaccién (Stogdill, 1959).

Si la estructura es un patrén consistente de roles
diferenciados dentro de las relaciones del grupo, se debe
asegurar la inclusién de aspectos tales como: apreciacidn de
las personas, recursos y tareas dentro de los roles

diferenciados.

1) Resultado de la Situacién:

A medida gue fue reconocida la importancia de 1los
factores situacionales y su evaluacidén por parte del lider,
la investigacidén se volvid mas sistemdtica, apareciendo los
modelos de contingencia del Liderazgo. Fiedler ha propuesto
en repetidas instancias (1967,1975) que el desempefio de los
grupoé depende de la interaccién entre el estilo del

Liderazgo y el caracter favorable de la situacién. Aborda el



Liderazgo como una relacidén basada en el poder y la
influencia y moderada por tres factores situacionales que
influyen en la eficacia de un lider: a) Estructura de 1la

tarea, b) Relacién Lider-Miembro y c) Posicién de poder.

Dentro de este cumulo de diversas concepciones sobre el
Liderazgc Janda (1960) destaca 1la presencia de un
denominador comun a todas estas: la suposicién de que el
Liderazgo es un fendmeno de grupo, que implica la interaccién

entre dos o m&s personas.

También observa que en las definiciones se halla
implicito el hecho de que en un momento determinado, uno o
mas miembros del grupo, pueden ser identificados como un
lider, de acuerdo a ciertas diferencias observables entre
esa(s) persona(s) y los otros miembros, gque son llamados

segquidores o "subordinados".

A esta variedad de definiciones subyace la hipdtesis de
que el Liderazgo envuelve un proceso de influencia, donde el
influjo intencional es llevado a cabo por el lider sobre los

subordinados.

Las diferencias entre las definiciones se centran en:
Quién ejerce la influencia, cémo es ejercida y los elementos

o factores que la moderan.

A pesar del gran cumulo de investigaciones sobre el
Liderazgo, se hallan ciertos inconvenientes que deben

destacarse:

1 Muy pocas investigaciones han sido exhaustivas.
Mientras los tedéricos han intentado ver el fenémeno de un
modo holista, los empiristas se han centrado en aspectos

concretos, tanto a nivel de selecciédn de muestra de sujetos



bajo estudio, como al nivel de seleccién Yy medicién de
variables (Bass, 1981).

24 No se ha logrado un acuerdo en cuanto a las
dimensiones, ni siquiera en cuanto a la definicién del
concepto, lo cual ha generado que cada investigador defina el
fendémeno de acuerdo a su perspectiva individual, y destaque
los aspectos de mayor interés ©para cada quien
(Pfeffer,1967) .

Otros inconvenientes surgen cuando se plantea que el
fenémeno de Liderazgo debe ser: 1.diferenciado de otros
fendémenos de influencia social y 2.estudiado de modo
cuantitativo. Ciertamente,en cuanto a este segundo punto, la
mayor parte de los estudios se han servido, al menos en
parte, de la medicién del constructo del Liderazgo, a través
de autoreportes y reportes de supervisores y supervisados.
Esta metodologia ha sido criticada por la Teoria de la
Atribucidén, (Calder, 1981) la cual pone en evidencia que se
trata de mediciones subjetivas y que las autodescripciones y
las descripciones hechas por terceros pueden estar afectadas
por sesgos perceptuales, teorias implicitas e inferencias,
hechas por quienes evaluan.

La informacién obtenida puede hallarse sistemdticamente
distorsionada por procesos atribucionales en una direccién
que puede "inflar", de manera artificial, las relaciones
entre los constructos inferidos y los datos reales extraidos

de la observacién de conductas.

Se hace clara la necesidad de contar con medidas mas
objetivas, donde se incluyan observaciones directas e
indirectas. Sin embargo, no se debe dar todo el crédito y la
confianza al laboratorio experimental, pues aunque esta

situacién disminuye el sesgo del observador, la naturaleza a



corto plazo de la situacién experimental, Yy la limitada
seleccién de sujetos y variables disminuye su poder de

generalizacién (validez externa).

Una evaluacién subjetiva se hace dentro de la situacién
de campo, aportando datos que pueden generalizarse. La
opinién mas aceptada es que tales evaluaciones no deben ser
abandonadas, sin embargo deberan ser reconocidas como
portadoras de distorsiones potenciales debidas a mecanismos

atribucionales (House, 1984).

Lo deseable parece ser, wutilizar las variadas
concepciones del Liderazgo como fuentes de perspectivas
diferentes dentro de este complejo fendémeno multifacético.

Una aproximacién integradora ‘de diversas concepciones

propone:

" g1 Liderazgo es tanto un proceso como una
propiedad. El proceso del Liderazgo es el uso de la
influencia no coercitiva,para dirigir y coordinar
las actividades de los miembros de un grupo,que se
halla organizado hacia el 1logro de objetivos

comunes. "

"Como propiedad el Liderazgo es el conjunto de
caracteristicas atribuidas a agquellos que son
percibidos como quienes emplean de manera exitosa

esa influencia." (Jago, 1982, p 315)

El Liderazgo entonces, no es sélo un rasgo © una
caracteristica que alguien posee, o que es percibido como
poseedor de ella, sino que puede ser algo que alguien hace, y
por ende puede ser descrito tanto como fenémeno personal,

como acto o conducta.



Tal como hace Jago (1982) a lo largo de la revisién
histérica de los estudios e investigaciones sobre Liderazgo,
se hallan multiples modelos y teorias que combinan de manera
complementaria a un cierto numero de definiciones vy

conceptos.
Una vez vistos los conceptos, es el propdsito del

siguiente apartado, dar una visién amplia y general de esos

modelos y teorias del Liderazgo, donde aquellos se combinan.
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Capitulo 1II
Liderazgo: Teorias y Modelos

Los siguientes modelos y teorias, han sido resumidos y
evaluados por Stogdill (1974). Constituyen intentos
iniciales de caracter formal para explicar la emergencia,
naturaleza y consecuencias del Liderazgo. El resumen a
continuacién se ajusta a la contribpcién del mencionado

autor.

1. TEORIA DE LOS GRANDES HOMBRES:
El Liderazgo se explica como la suma de una serie de
atributos personales, habilidades y capacidades unicas,

determinadas en gran parte por factores hereditarios.

Los hombres hacen la nacién y la conforman de acuerdo a
sus habilidades (Woods, 1913).

2. TEORIA DE LOS RASGOS:
parte del supuesto de que si el Lider esta dotado con
cualidades superiores que lo diferencian de sus subordinados,
debe ser posible identificar y medir dichas cualidades

(caracteristicas intelectuales, emocionales, fisicas, etc).

L.L.Bernard (1926), Binghan (1927), Tead (1929) vy
Kilbourne (1935) explicaron el Liderazgo en términos de

rasgos de personalidad y caracter.

3. TEORIA AMBIENTALISTA:
El surgimiento del Lider es visto como el resultado del
tiempo, el contexto y las circunstancias de un momento

histérico determinado.
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El surgimiento de los lideres depende de las habilidades
requeridas para resolver los problemas sociales existentes en

tiempos de tensién, cambio y adaptacién (Mumford, 1909).

4. TEORIA PERSONAL - SITUACIONAL:

El Liderazgo es considerado como una relacién entre las
personas, mas qde como una caracteristica de un individuo
aislado (Stodgill y Shatle, 1955). Representa una interaccién
dinamica entre los objetivos del lider y los objetivos y
necesidades de los subordinados, facilitando la seleccién y

alcance de las metas del grupo (Cattell,1951).

De acuerdo con Gerth y Mills (1952), "para comprender el
Liderazgo debe prestarse atencién a 1) los rasgos y motivos
del lider como persona. 2) la impresién que sus subordinados
tienen de €l y sus motivos para seguirlo, 3) las
caracteristicas del rol que él juega como lider y 4) el
contexto institucional en el cual él y sus seguidores pueden

estar involucrados™.

5. TEORIA PSICOANALITICA:

Se aborda al lider como una figura paterna, como una
fuente de amor y temor, como una salida emocional de las
frustraciones Yy agresiones de los subordinados (Wolman,
1971) .

6. TEORIAS DE LA EXPECTATIVA- INTERACCION:

6.1 TEORIA DEL ROL DEL LIDER:

Se parte de la relacién entre tres variables bé&sicas:
accién, interaccién. y sentimientos. Se asume gque un
incremento en la frecuencia de la interaccién y participacién
en actividades comunes estd asociada a un incremento en los
sentimientos de cohesién y en la claridad de las normas del
grupo. El Liderazgo es definido en funcién de la ‘iniciacién
de la interaccién (Homané, 1950).
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6.2 TEORIA DEL LOGRO DEL ROL:

Segin Stogdill (1959), cuando un grupo interactua en la
ejecucién de una tarea comin, el rol del sujeto es definido
por expectativas mutuamente reforzadas, <respecto a 1la
ejecucidén e interaccién que le serad pérmitida realizar en el
grupo. El Liderazgo potencial de cualquier miembro es
definido por la medida en la cual él inicia y mantiene la
estructura sobré la base de la interaccién y el cumplimiento

de las expectativas.

6.3 TEORIA DEL CAMBIO REFORZADO:

El surgimiento del Liderazgo y su efectividad depende de
la interaccién potencial entre la situacién (lo fisico),lo
psicoldégico y la distancia social entre los individuos (Bass,
1960) .

El Liderazgo es el esfuerzo emprendido por un miembro
del grupo para cambiar la motivacién, comprensién o
comportamiento de los otros miembros, lo cual es mutuamente

reforzante.

6.4 TEORIA DE LA TRAYECTORIA - META:

Afirma que los lideres contribuyen a que los
subordinados 1logren mayor motivacién y satisfaccién
(House, 1971) . La declaracién basica de esta teoria es que los
lideres motivan a sus subordinados por medioc de una " dieta
psicolégica" que le es dada por la organizacién o el grupo de
trabajo. Propone cuatro tipos de conductas o estilos de
Liderazgo:directivo, de apoyo, participativo y orientado al
logro.

La eleccidn de una conducta apropiada de Liderazgo estéa
determinada por dos factores situacidnales: 1) la.naturaleza
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de los subordinados (sus necesidades y valores) y 2) la

naturaleza de la tarea (su estructura y calidad).

6.5 MODELO DE DOS NIVELES:

Yukl (1971) propone un modelo que incluye, en su versién
inicial, el efecto de: 1l.el rol jugado por la consideracién
del lider, 2.la centralizacién de las decisiones, y 3.la
orientacién hacia 1la iniciacién dé estructura, sobre la
eficiencia del grupo. Esta ultima se halla moderada por las
variables situacionales que afectan a la motivacién de los
subordinados, la organizacién del rol/tarea y el nivel de
destreza del subordinado. De esta manera postula que,
mientras la iniciacién del lider incrementa las destrezas de
ejecucidén de los subordinados; la consideracidén y la decisidén

centralizada aumentan su motivacién.

6.6 TEORIA CONTINGENTE:

Para Fiedler (1967) la efectividad del patrén conductual
de un lider es contingente o se condiciona por las demandas
de la situacién. Una situacién puede ser favorable o
desfavorable, siendo favorable cuando: el grupo estima al
lider, la tarea a realizar es estructurada, clara, simple vy,
el lider posee poder legitimo o de posicién. E1 lider que se
centra en la tarea serd efectivo para las situaciones "en
extremo" favorables o desfavorables, mientras que el lider
gue se centra en las relaciones interpersonales serd efectivo
en aquellas situaciones "moderadamente" favorables o

desfavorables.

7. TEORIAS HUMANISTAS:

El ser humano es por naturaleza un organismo motivado,
mientras que la organizacién es por naturaleza estructurada y
controlada. Es funcién del Liderazgo, segun este enfoque,
modificar la organizacién para proveer mayor libertad a los

individuos con el fin de que desarrollen su propio potencial
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motivacional y de este modo satisfagan sus propias
necesidades y objetivos junto a los de la organizacién.

7.1 TEORIA "X" ¥ 'TEORIA "¥Y"W:

Mc Gregor (1960, 1966), propone dos tipos de Liderazgo
Organizacional. El primero (Teoria X) se basa en la
suposicién de que las personas son pasivas y resistentes a
las necesidades. de la organizacién. Intenta dirigir vy
motivar a las personas para gque se adapten a esas
necesidades. El segundo (Teoria Y) se basa en la asuncidn de
que las personas poseen motivacién y responsabilidad para
trabajar. Intenta modificar las condiciones organizacionales
de tal modo que el sujeto pueda satisfacer sus necesidades, a
la vez que sus esfuerzos se dirigen a alcanzar los objetivos

de la organizacién.

7.2 TEORIA DE LA MADUREZ - INMADUREZ:

Argyris (1964) al sostener la existencia de un continuo
inmadurez- madurez, formula la hipétesis de que, los gerentes
no consideran las necesidades que tienen sus subordinados de
funcionar como personas maduras. La organizacién formal
descuida estas necesidades al centrarse en la especializacién
de tareas, la cadena de mando, la unidad de direccién y el
ambito de control (Chruden y Sherman, 1986).

7.3 TEORIA DE LOS SISTEMAS GERENCIALES:

Likert (1961) sugiere que el'Liderazgo es un proceso en
el cual los lideres deben tomar en cuenta las expectativas,
valores y habilidades personales de aquellos con los cuales
interactua. El lider puede adoptar diversas formas de
conducta: apoyo, facilitacién de la interaccién, énfasis
sobre el desempefio de las tareas y facilitacién del trabajo.
(Bowers & Seashore,1966).
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7.1 TEORIA "X" Y TEORIA "Y":

Mc Gregor (1960, 1966), propone dos tipos de Liderazgo
Organizacional. El primero (Teoria X) se basa en la
suposicién de que las personas son pasivas y resistentes a
las necesidades de la organizacién. Intenta dirigir ¥y
motivar a las personas para que se adapten a esas
necesidades. El segundo (Teoria Y) se basa en la asuncién de
que las personas poseen motivacién y responsabilidad para
trabajar. Intenta modificar las condiciones organizacionales
de tal modo que el sujeto pueda satisfacer sus necesidades, a
la vez que sus esfuerzos se dirigen a alcanzar los objetivos

de la organizacién.

7.2 TEORIA DE LA MADUREZ - INMADUREZ:

Argyris (1964) al sostener la existencia de un continuo
inmadurez- madurez, formula la hipétesis de que, los gerentes
no consideran las necesidades que tienen sus subordinados de
funcionar como personas maduras. La organizacién formal
descuida estas necesidades al centrarse en la especializacién
de tareas, la cadena de mando, la unidad de direccién y el
ambito de control (Chruden y Sherman, 1986).

7.3 TEORIA DE LOS SISTEMAS GERENCIALES:

Likert (1961) sugiere que el Liderazgo es un proceso en
el cual los lideres deben tomar en cuenta las expectativas,
valores y habilidades personales de aquellos con los cuales
interactua. El 1lider puede adoptar‘diversas formas de
conducta: apoyo, facilitacién de la interaccién, énfasis
sobre el desempefio de las tareas ylfacilitacién del trabajo.
(Bowers & Seashore,1966).

7.4 MODELO DE LA CUADRICULA GERENCIAL:

El.Liderazgo es definido a través de una malla gerencial

en la cual el interés por las personas representa un eje, y
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el énfasis en la ejecucién de tareas representa el otro eje.
El iider que se desempefia con igual énfasis en ambos ejes,
desarrolla subordinados que estdn dispuestos a entregarse al
trabajo, que tienen un sentido de interdependencia y un
interés comun por los propdésitos organizacionales y con los
cuales mantiene una relacién de sinceridad y respeto (Blake y
Mouton, 1965; c.p.Bass 1981).

7.5 TEORIA DEL CICLO DE VIDA

Hersey y Blanchard (1969,1972, 1988) formulan una teoria
del Liderazgo efectivo, que sintetiza las contribuciones
originales de las investigaciones en Ohio State, y el
reconocimiento del efecto de variables moderadoras propias de
los individuos o grupos de trabajo, en la ejecucién
especifica de una tarea. El comportamiento del lider esté
relacionado con la madurez de los subordinados (experiencia,
motivacién, habilidades). Al aumentar la madurez de los
subordinados, el 1lider debe enfatizar las relaciones
personales y la consideracién hacia sus subordinados, vy

disminuir el énfasis en la ejecucién de tareas.

8.TEORIAS DEL INTERCAMBIO:

Una serie de teorias (Homans, 1958; March y Simon, 1958;
Thibaut y Kelley,1959; y Gergen,  1959) se basan en la
suposicién de que la interaccién social representa una forma
de intercambio en la cual los miembros de un grupo hacen una
contribucién al mismo y reciben por esto una recompensa. La
interaccién se mantiene debido a que los individuos

encuentran el intercambio social mutuamente recompensante.

Segun Jacobs (1971) el grupo provee satisfaccién de
status y estima a su lider, a cambio de sus contribuciones
unicas para la obtencién de los objetivos. El Liderazgo
implica un intercambio equitativo en las relaciones entre el
lider y sus subordinados. .(c. p. Bass,1981)
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9. TEORIAS CONDUCTUALES:
Plantean que el Liderazgo es una relacién causal

Estimulo-Respuesta entre el lider y sus subordinados.

W. Scott (1977) wvidé la necesidad de cambiar 1la
concepcién de lider basada en la influencia o persuasidn, por
un anadlisis del. comportamiento de los subordinados. Se
enfatizd el reforzamiento y las recompensas se hicieron

contingentes a las conductas deseables del subordinado.

Los lideres no causan directamente la conducta del
subordinado, sino que proveen los estimulos discriminativos

que evocan la conducta subordinada (Davis y Luthans, 1979).

10.TEORIAS PERCEPTUAL Y COGNITIVA:

10.1 TEORIA DE LA ATRIBUCION:

Cada sujeto posee su propia teoria de Liderazgo. El1 que
un individuo sea o©o no percibido actuando como lider,
dependerd de la teoria implicita de Liderazgo que posean los
otros (Eden y Leviathan, 1975; Calder, 1977). Se observa la
" conducta de los lideres y se infieren las causas. Si estas
causas se corresponden con la concepcién ingenua del
observador acerca de lo que los lideres deben ser, entonces

el concepto de "Liderazgo" sera utilizado.

10.2 ANALISIS DE SISTEMAS:

Los lideres y sus subordinados pueden ser concebidos
como un sistema social abierto al ambiente exterior vy
sensible a las presiones y obligaciones de ese ambiente. El
sistema toma energia (poder) e influencia del medio, 1la
transforma y produce bienes y servicios.

El 1lider, segun este modelo sera directivo,

participativo, negociador, consultivo o delegador dependiendo
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de su percepcidén de los insumos del sistema (tareas,
variables de trabajo), dentro de las relaciones del sistema

(poder, influencia social) (Bass y Valenzi, 1974).

10.3.APROXIMACION RACIONAL - DEDUCTIVO:

Vroom y Yetton (1974) reunieron racionalmente algunos de
los hechos mds aceptados acerca de qué estilo de Liderazgo
tiene més probabilidades de tener éxito. El lider debera ser
directivo cuando tiene confianza en lo que €l sabe acerca de
las necesidades que hay que satisfacer Yy cuando los
subordinados no tienen este conocimiento. Por etro lade, i
los subordinados tienen mayor informacién que los lideres,si
la decisién es de gran importancia y si se preocupan por los
intereses de la organizacién, el lider debe ser

participativo.

El panorama general esbozado sobre lo que se entiende por
Liderazgo y 1los modelos y teorias que han pretendido
explicarlo dan una visién amplia pero a la vez confusa acerca
del fendémeno. ‘Es el propdésito del siguiente capitulo
sintetizar este cumulo de conceptos y teorias en un enfoque
integrador. Para lograr este objetivo, se adoptarédn las
dimensiones propuestas por Yukl (1977).
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Capitulo III
Liderazgo: Enfoques y Sintesis

A lo largo de la revisién realizada sobre los aportes,
tedbricos y empiricos, del fendémeno de Liderazgo, se hace
evidente: la existencia de una disparidad de propuestas; una
proliferacién de téfminos; una tendencia por parte de los
investigadores a concentrarse en aspectos particulares del
fendmeno. La ausencia de un sistema conceptual integrador,
ha creado una exagerada impresién de confusién y ambigiiedad.
Sin embargo, cuando los grupos de variables de diferentes
sistemas se ven como una red de factores interrelacionados,

esta confusidn disminuye, adquiriendo mayor significado.

Yukl (1981) ha propuesto un sistema integrado que
encierra cada uno de los grupos de variables mencionados en
los apartados anteriores, en cuatro dimensiones, incluyendo:
rasgos del 1lider, poder, conducta, situacién, variables

intervinientes y variables de resultado final (ver Fig.1l).

El sistema indica que el fentmeno de Liderazgo estéd
afectado por una compleja interaccidén entre estos grupos de
variables. Sin embargo, pocos tedricos e investigadores han
tomado una amplia perspectiva de Liderazgo que reconozca la
importancia de cada tipo de variable simultineamente. En
consecuencia, se tiene poco conocimiento especifico sobre 1la
forma precisa en la que las diferentes variables interactian.
De aqui,‘que la mejor manera de aprehender el fendémeno es
buscando puntos de convergencia entre las distintas

investigaciones.

Algunos de los puntos de convergencia serdn discutidos

luego de una revisidén de los resultados encontrados hasta
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este momento en la investigacién de las cuatro dimensiones
propuestos por Yukl (1981).
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I

RASGOS DEL LIDER
Y DESTREZAS

CONDUCTA DEL LIDER

VARIABLES INTERVINIENTES

- Motivacién directiva
- Confianza en sl mismo
- Nivel de energla

- Conducta orientada al
trabajo

- Conducta de mantenimiento

- Intentos de influencia con

- Esfuerzos del subordinado y
compromiso '
- Destrezas del subordinado

- Coherencia de grupo y trabajo

VARIABLES DE
RESULTADO FINAL

- Actuacién de grupo
- Capacidad de grupo

- Salud psicolégica y

bordinado o :
e * crecimiento del miembro

- Conducta representativa

en grupo
- Rol de subordinado

- Madurez emocional
- Destrezas técnicas

- Habilidad para relaciones A - Relapipnes lider-subordinado
humanas Servicios de apoyo y recursos
- Atributos fisicos ?

éc

v

PODER DEL LIDER
—————»| - Fuerza experta

- Fuerza referente
- Poder legitimo

- Poder coercitivo
- Poder ascendente
- Poder lateral

VARIABLES SITUACIONALES
EXOGENAS

- Caracteristicas de trabajo
y tecnolégicas

- Extensién de autoridad legal

- Represién legal-politica

- Necesidades subordinados,
valores, personalidad

Figura 1.:; Sistema integrado de grupos de varlables
Tomado de Yukl (1981)



£ DIMENSION DE RASGOS

El enfoque de las caracteristicas o rasgos fue uno de
los primeros empleados para el estudio del Liderazgo. Se basé
fundamentalmente en la suposicidén de que algunas personas
eran "Lideres Naturales". Se asumia gque tales individuos
estaban dotados con ciertas caracteristicas que otros no

poseian.

El rapido desarrollo de la investigacién en Psicologia,
durante el periodo de 1los afios 20 a los 50, promovié
maltiples estudios bajo este enfoque. Los rasgos mas
estudiados fueron las caracteristicas fisicas (altura,
apariencia, nivel de energia), la personalidad (autoestima,
dominio y estabilidad emocional) y la capacidad (inteligencia
general, originalidad y discernimiento social), (Behling,
1885¥ .

En la actualidad, las investigaciones realizadas con
este enfoque, han proporcionado los siguientes datos (Yukl,
1981) :

1. Los lideres efectivos de grandes organizaciones
jerdrquicas tienden a tener una gran necesidad de
poder, una necesidad moderada hacia el logro y una
necesidad débil para la afiliacién. (McClelland,
1978) .

2. Los lideres efectivos tienden a tener un alto
aprecio por si mismos, energia, madurez, tolerancia
a la presidén y una actitud favorable hacia la
autoridad.

3. Estas personas se inclinan a ser pragmdticos vy
orientados hacia 1los fesultados,, mas que

introspectivos, filoséficos o idealistas.
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4. Las habilidades técnicas, conceptuales y humanas
son necesarias para la mayoria de los roles de
Liderazgo, pero la importancia relativa de estas
habilidades varia de situacién a situacién y de un

tipo de organizacién a otra.

De estas consideraciones, se desprende que el factor
situécional no puede obviarse, pues como Stogdill (1948) vya
habia seflalado: "Una persona no se convierte en lider en
virtud de gque posee alguna combinacién de caracteristicas, -
sino por el patrdén de caracteristicas, actividades y metas
personales de quienes lo siguen". Asi, el Liderazgo debe ser
concebido en términos de la interaccién de variables que
estan en constante flujo y cambio, caracteristicos de la
situacidén. Las caracteristicas personales del lider y de sus
subordinados son, en comparacién, sumamente estables, lo cual

representa un obstdculo para una direccién efectiva.

Sobre la base de la anterior conclusién, la presente

investigacidén se aparta del denominado enfoque " Rasgo-
Universal", para focalizarse en el enfoque propuesto por
Behling (1985) : "Rasgo-Situacional™

2. DIMENSION DE CONDUCTA

Como se sefald en los primeros capitulos, una forma
ampliamente utilizada de estudiar el Liderazgo es a través
del Anadlisis de Conducta del lider y la comparacién de
Patrones Conductuales de los mismos.

La conducta de Liderazgo puede ser conceptualizada en

miltiples formas y en diferentes niveles de abstraccién. Las

acciones de un lider pueden ser descritas en términos de
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"patrones de actividad", "roles gerenciales" o "categorias de
conductas" (Yukl, 1981).

Las actividades del lider son definidas como eventos
observables, a dos niveles. A un nivel concreto, pudiendo
ser descritas como lo que realiza el lider, dénde tiene lugar
la actividad y con guiénes interactua. A un nivel més
abstracto, las actividades pueden ser definidas en términos
del contenido de 1la conducta, por ejemplo: obtener
informacidén, tomar decisiones, etc. Este tipo de descripciég
proporciona una mejor comprensién del propdsito de la
actividad, pero requiere un grupo de categorias
significativas y claras, para clasificar el contenido de la

actividad.

Existe, sin embargo, un pequefio acuerdo sobre cuales
categorias de conducta de Liderazgo tienen sentido, excepto
al nivel mé&s abstracto de conceptualizacién. Estas

categorias son:

1 n i i ) i :
la cual puede incluir aspectos tales como:planificacién,
organizacién, coordinacién, establécimiento de metas,
definicidédn de roles de loé subordinados, entrenamiento de
destrezas, distribucién de informacién, solucién de problemas
técnicos y facilitacién del ‘trabajo, obteniendo 1los
suministros y recursos necesarios. En reuniones de grupo,
los lideres emplean conductas de tarea que facilitan la

comunicacién, solucién de problemas y toma de decisiones.

2. I'l r‘ i . i 'n r -_—
sonales: representan el esfuerzo del lider por asegurar la
satisfaccién y cohesidén de los miembros del grupo, y por ende

su mantenimiento. Los lideres, usualmente establecen vy
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mantienen relaciones favorables con los subordinados,
actuando de una forma tolerante y'justa. Tratan de mantener
la. cohesidén y la cooperacién a un nivel apropiado para la
situacién, promoviendo la construccién del equipo y la

conducta de gerenciar los conflictos.

3. Conducta de representacidén externa: Los estudios de

observacién indican que es una parte esencial del rol del
Liderazgo. Los lideres establecen relaciones de beneficio
mutuo con sus iguales, superiores y personas extrafias a la
organizacién. La conducta de representacién incluye el
actuar como portavoz del grupo, negociar en su nombre, buscar
recursos, solicitar apoyo y cooperacién de .otros grupos,
llevar a cabo actividades de relaciones publicas, manteniendo
contacto con pérsonas que representen importantes fuentes de
informacién, y formando alianza con personas influyentes para

promover y defender los intereses vitales del grupo.

Los intentos del lider para influenciar y motivar a los
subordinados directamente se puedén tomar como una cuarta
categoria de conducta. Existe evidencia en distintos
estudios de que 1los lideres proporcionan alabanzas,
reconocimiento y recompensas tangibles a los subordinados por
actuaciones relevantes. Los lideres pueden también utilizar
la decisidén en 1la participacién y delegar cuando sea
apropiado, con el fin de producir un sentido de compromiso y

entrega en los subordinados (Kouzes y Posner, 1989).

En el presente estudio, se adopta el enfoque de
"Conducta-universal", tal como 1lo propone Behling(1985),
sosteniendo que lo importante no es quién es el lider sino de
que manera este se comporta. Este enfoque asume al Liderazgo
como una variable independiente.
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Si bien no se puede obviar la influencia de los factores
situacionales en el ejercicio de estas conductas de
Liderazgo, se utiliza este enfoque universal, dentro del
presente trabajo, debido a la amplia variedad de estudios '

apoyos empiricos que este posee.

3. DIMENSION DE PODER E INFLUENCIA

El estudio de los procesos de influencia reciproca entre
el lider y los subordinados ha sido una importante linea de
investigacién para obtener conocimiento acerca del lider

emergente y la acumulacién de poder por parte del mismo.

Dentro del mundo organizacional, son los profesionales
de nivel gerencial los que se encuentran expuestos con mayor
frecuencia a situaciones que tienen que ver con el manejo y
uso del poder y la influencia. Por lo tanto, para desempefar
su trabajo en forma efectiva, estas personas necesitan
comprender la naturaleza del poder y la influencia dentro de
sus organizaciones, y compartir ese conocimiento con los
demas miembros de la empresa que igualmente tengan la
responsabilidad de supervisar a otros y por ende ejercer

influencia y poder.

Uno de 1los fundamentos que permite destacar la
importancia del poder como una manera.de dimensionar el
fendémeno de Liderazgo, se halla en las conclusiones de
diversas investigaciones empiricas. Estas se realizaron en
su mayoria, tomando las medidas de influencia basadas en la
Tipologia del Poder propuesta por Frénch y Raven (1959). Los
resultados de dichas investigaciones apoyan las siguientes
conclusiones (Yukl, 1981):
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1.Los lideres se desempeflian mejor, si tienen al menos una
‘cantidad moderada de poder de posicién para hacer los cambios
necesarios y distribuir recompensas y beneficios tangibles.

2.La forma en la cual el poder es utilizado, determina si
los subordinados responderdn con un compromiso entusiasta, un
acatamiento pasivo o con resistencia.

3.Los lideres efectivos desarrollan poder personal, y la
influencia de dicho poder produce una disminucién de la
diferencia entre los status gerente—subordinado, minimizando
la amenaza de la autoestima de este ultimo.

4.Las formas mas efectivas de poder, segun estas
investigaciones fueron: la habilidad de lider basada en la
competencia demostrada (poder experto); el atractivo del
lider basado en sus cualidades personales (poder referente);
y la lealtad al lider, desarrollada durante una historia de
intercambio de relaciones satisfactorias, donde el 1lider
proporciondé beneficio a los subordinados y los traté en forma
justa y considerada (poder de recompensa).

5.La capacidad del 1lider de proporcionar beneficios
tangibles y roles satisfactorios de trabajo a los
sﬁbordinados, depende de la influencia ascendente del mismo

en una organizacién jerarquica.

De las anteriores conclusiones, es pertinente para el
presente estudio, el hecho de que el personal con el cual se
va a trabajar, ya posee poder de posicién, por lo tanto, lo
fundamental serd conocer los tipos de poder gque utilizan,y
que para los momentos utilizan,ya que esto es un determinante
que afecta el modo de respuesta de los subordinados y su

efectividad en general.
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4. DIMENSION SITUACIONAL

La conducta del Liderazgo es considerada aqui como una

variable dependiente, sujeta a la influencia de la situacién.

Los lideres adaptan su conducta a requisitos,
restricciones y oportunidades que se presentan en la
situacién de Liderazgo. Aun cuando este proceso de
adaptacién no ha recibido grén atencidén, la investigacién -
actual provee una valiosa comprensién de la manera en la cual
la conducta del 1lider es influenciada por variables

situacionales.

Los aspectos de la situacién encontrados como mas
importantes en la investigacién situacional incluyen:
estructura de la tarea, interdependencia de las tareas de los
subordinados, técnologia, dependencias externas del flujo del
trabajo,incertidumbre del medio ambiente, poder de posicién
del lider, nivel gerencial,dimensién de contxol,
centralizacién, formalizacién y caracteristicas de los
subordinados tales como: necesidades, rasgos, expectativas y

compe- tencia.

Dentro de la presente investigacién este enfoque es
abordado a través de las dimensiones propuestas por
Behling:"Rasgo-Situacién"

PUNTOS DE CONVERGENCIA ENTRE LAS DIMENSIONES
Los estudios sobre 1los rasgos del 1lider, poder,

situacién y conducta, han generado muchos hallazgos

convergentes. Es decir, que diversos hallazgos dentro de las
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investigaciones son consistentes y Se€ apoyan mutuamente. Los
puntos de convergencia se sintetizan en las siguientes areas

o) proposiciones:

G Imoortancia de la experticia en tareas relevantes:

Referido a aquellas habilidades que depe poseer el lider
para el manejo de actividades de grupo. Segun el enfoque de
poder, esta €S 1a base del poder experto. En el enfoque de
rasgos esta experticia se denomina habilidades técnicas Y
también €38 esencial para todo lider. La perspectiva de
conducta acentua las actividades de planificacién,
coordinacidn, organizacién, las cuales requieren de
habilidades técnicas. Bajo el enfoque situacional, esta
experticia rambién es reconocida, soélo Que debe variar segun

1as demandas € influencias del contexto.

2 Importancia de 1a relaciones entre lider—

rdin
Las cuales deben Ser armoniosas Y cooperativas. El
enfoque de pdder centra aqui la base del poder referente. La

perspectiva de rasgos lo dimensiona en funcién de habilidades
como diplomacia, discernimiento social, empatia. "Hallazgos
similares se€ nallan en 1las investigaciones sobre conducta,
donde el lider debe demostrar un trato justo y un interés por

1as necesidades Y deseos de sus subordinados.

8. Tmportancia de la participacidn de los subordinados

en la toma de decisiones:

gse refiere al grado de compromiso PpoOr parte del
subordinado, cuando este tiene la capacidad de influir sobre
la decisién qu€ se va a tomar. Todos los enfoques coinciden
en la relevancia de que el lider motive Yy estimule al grupo &

participar de manera activa para tomar mejores decisiones.
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4, Importancia de la influencia ascendente v lateral
dentro de la organizacién:

Las cuales permiten al lider obtener recursos

necesarios, proteger los intereses de su grupo Yy Obtener
aprobacién para los cambios que proponga, desarrollando asi,
una interrelacidén efectiva con sus subordinados. A nivel de
rasgos, se encuentran actitudes vy hébilidades para ejercer
influencia, deseos de competir con semejantes, y habilidades
en relaciones humanas. A nivel conductual, las
investigaciones destacan roles representativos donde el lider
promueve y defiende los intereses de su grupo y obtiene 1la

informacién, los recursos y la cooperacidén necesaria.

5. rtanci iv 2

La cual puede dimensionarse en términos de un patrén o
estructura de necesidades, donde el lider debe tener:
necesidad de poder, tolerancia al estrés, deseos de lograr
posiciones superiores y estabilidad emocional. A nivel de
conductas, el lider puede variar las formas en las cuales
ejercer su influencia, provocando resistencia o compromiso,

siendo autocratico o delegando responsabilidades.

A través de estas proposiciones, se hace evidente que el
fendémeno de Liderazgo, aunque abordado desde multiples puntos
de vista, presenta un gran numero de hallazgos que se apoyan

y complementan entre si.

Es el propdésito general de este trabajo abarcar el
Liderazgo de la manera mds amplia e integradora posible. Con
este fin, y tomando en cuenta las variables claves de cada
dimensién propuesta, se seleccionaron cuatro autores como

representantes de cada una.
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Capitulo 1IV

Dimensiones: Representantes

1. MODELQ DE CONTINGENCIA PARA LA EFICACIA DEL LIDERAZGO
(F. Fiedler, y M. Chemers, 1984)

Este modelo fue elaborado con el fin de predecir la
eficacia del Liderazgo, y postula que el desempefio de grupos
depende de la interaccién entre dos variables: estilo del
lider y carédcter favorable de la situacién. Esto ultimo
enmarca este modelo dentro del enfoque anteriormente

denominado "Rasgo-Situacional" (Behling, 1985).

El lider es definido como aquella persona a quien otras
desean seguir, es aquel que atrae su confianza y su respeto,
asi como su lealtad. El Liderazgo es una relacién entre
personas, en la cual 1la influencia y el poder estéan

distribuidos en forma desigual sobre una base legitima.

Otro punto gque destaca este modelo, es que no existen
lideres aislados y que los subordinados deben consentir, en
forma explicita o implicita, esa relacién de influencia. E1
grupo es el "habitat" del lider, y la organizaéién es el
"habitat" del grupo. Este conjunto de miembros estarén
interactuando continuamente, y trabajando en busca de un

objetivo comun.

El modelo plantea baAsicamente que la efectividad del
Liderazgo se basa en la combinacién de dos variables, una
personal (estilo del lider) y una situacional (favorabilidad
0 desfavorabilidad). Los rasgos de Liderazgo son definidos

como agquellos atributos que son constantes a través de
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distintas situaciones. Fiedler intentd predecir 1la
efectividad de los lideres usando como medida la escala
"Compafiero de Trabajo Menos Preferido" (CTMP) . Cuando
encontrd diferentes resultados para diferentes tipos de
lideres, desarrolld una teoria situacional para explicar las
discrepancias halladas. Su modelo de Contingencia especifica
la clase de situacién en donde el lider con un alto indice de
CTMP sera mas efectivo que otro lider con un indice o

puntuacién bajo en el CTMP.
VARIABLE PERSONAL

Le medida de la personalidad, que es la variable clave
en el modelo de contingencia, es la denominada "puntuacién

.del Compariero de Trabajo Menos Preferido" (CTMP).

La interpretacién de dicha puntuacién ha cambiado con el
tiempo. Actualmente estd en términos de la jerarquia de
motivacién del lider. El motivo primordial de un alto CTMP
en un lider, es tener una relacidén interpersonal cercana con

otras persona, incluyendo los subordinados.

El logro de las metas es un motivo secundario, el cual
llegara a ser importante solamente si el motivo de afiliacién
primordial del lider ha sido satisfecho por una relacién

interpersonal estrecha con sus subordinados.

El motivo primordial de un lider con bajo CTMP es lograr
sus metas y hacer un buen trabajo. Enfatizard el desarrollo
de objetivos, trabajando con los subordinados en aquellas

areas donde existan problemas.

Una puntuaciédn baja en CTMP indica el grédO'en qhe una

persona esta lista para rechazar completamente a aquellos con
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los cuales no puede trabajar, actitud gque se refleja al
describirlos en términos negativos con respecto a atributos

gque no guardan una relacidédn directa con el trabajo.

De acuerdo con Fiedler, un puntaje de CTMP alto no
significa, necesariamente, que un lider serd mads considerado
o menos directivo en su comportamiento hacia sus
subordinados. Lideres con altos y bajos CTMP actuian de
manera diferente y el patrén preciso del comportamiento varia

de acuerdo a la situacién.

En el modelo de Fiedler la relacidén entre el puntaje
CTMP y la efectividad del lider depende de una compleja
variable situacional, llamada "favorabilidad situaciocnal" o

"control situacional™.

VARIABLE SITUACIONAL

Si el Liderazgo es ciertamente una relacién basada en el
poder y la influencia, entonces, parece razonable clasificar

las situaciones sobre la base de la misma.

La situacién fue caracterizada en funcién de tres
componentes, los cuales son bdsicos para comprender la

efectividad del Liderazgo.
a. i Li —Mi I

Esta es quizas la variable aislada que determina en
mayor grado la influencia y el poder del lider. Esto se
apoya en los estudios de Fleishman (1969) segun el cual, la
autoridad del lider depende de la aceptacién que reciba de
los miembros del grupo. (c.p. Fiedler, 1985)

34



si los subordinados siguen al lider debido a que este
les es agradable, integro Y carismatico, el lider no
requerira en mayor grado del apoyo de la organizacion, el
cual es proporcionado a través de la westructura de la tarea"

y el "poder de posicién".

Esta dimensién ha sido medida en tres formas:

i A través de una escala sociométrica, donde 1los
subordinados indican si aceptan o apoya a su lider.

2. Una escala denominada Atmésfera de Grupo (AG), dque
proporciona una medida confiable VY vélida de la sensacién de
aceptacidn que tiene el Lider.

3. Una escala abreviada de Relaciodn Lider-Miembro, que
fue desarrollada en conjuncién con un programa de
entrenamiento de Liderazgo, la cual fue usada en la presente

investigacidn.

p. Estructura de la Tarea:

Es el grado en que sSon expresados los requerimientos de
una tarea, 1lo cual determina en gran parte la autoridad del

lider para dar instrucciones Y evaluar rendimiento.

Se proponen 1las siguientes dimensiones dentro de la
estructura de la tarea (Shaw, 1973; c. P: Fiedler, 1985)

1. Claridad de Metas: gradé en que los requerimientos de
un trabajo (tareas ¥ obligaciones) han sido claramente
presentados © son conocidos PpoOr la gente que desempefia el

trabajo.
2. Multiplicidad de Metas y Caminos: grado en que los

problemaé que surgen en el trabajo pueden resolverse poOT

medio de una diversidad de procedimientos.
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3. Verificabilidad de la Decisién: grado en que puede
ser demostrada la "correcciédn" de las soluciones o decisiones
que se deben tomar en un trabajo, mediante a la apelacidén la
autoridad o a la fuente autorizada, por procedimientos

légicos, o mediante retroalimentacién.

4. Especificidad de la Decisién: grado en que, por lo
general, existe mas de una "solucién correcta" que entra en
juego en las tareas que integran un trabajo. (c. p. Fiedler
y Garcia, 1987)

c. Posicidén de Poder

Esta es la forma mds obvia en que se inviste de poder al
lider, déandole derecho a dirigir, evaluar, recompensar Yy
castigar a aquellos a quienes supervisa. Es dificil saber
cuando castigar o recompensar. Reglas y costumbres
arraigadas pueden entorpecer el uso de estas capacidades,

siendo el poder actual de un lider mds bien limitado.

Los lideres con poder usualmente tienen un titulo que
indica su rango. Este titulo provee reconocimiento, a nivel
social, de gque el sujeto posee roles y funciones de
Liderazgo. Otro punto importante estd en el acierto del

lider al dar recompensas y castigos a los subordinados.

Para medir esta variable, se utiliza wuna lista de

verificacién elaborada por Hunt (1967).

Combinando y pesando los valores de los tres aspectos
(a, b, y c) antes mencionados, Fiedler obtiene un indice de
la variable de control situacional, la cual puede ir desde un
extremo "favorable" hasta otro "desfavorable", dentro de un

continuse.
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El control situacional es "favorable" cuando:
-la relacién lider-miembro es adecuada
-la tarea estd altamente estructurada, y

-el lider tiene una posicién de poder sélida

Los datos para los andlisis originales de CTMP vy
variables situacionales provinieron de un programa de
investigacién sobre Liderazgo (Universidad de 1Illinois,
1851} .

Todos los estudios suponian grupos que interactuaban y
coordinaban sus esfuerzos para alcanzar una meta comin. Se
utilizaron criterios de rendimiento objetivos, que reflejaban

la meta asignada del grupo.

Se estudiaron mas de 800 grupos entre 1951 y 1963,
basandose la teoria antes descrita en los hallazgos de estos

diversos estudios.

Los resultados promediados de los distintos analisis se

han trazado en la Figura N©°2

El eje horizontal de esta gréfica indica 1la
favorabilidad de la situacién, con la casilla u octante mas
favorable en el extremo izquierdo (I) y la casilla menos
favorable en el extremo derecho VIII). El eje vertical
indica el grado en que la puntuacién, en la escala CTMP, del
lider y el rendimiento de su grupo se correlacionan en
diversas series de grupos dentro de una casilla. Un punto
sobre la grafica, arriba de la linea del medio, muestra una
correlacién positiva entre la escala CTMP y el rendimiento
del grupo, es decir, muestra que 1los iideres con puntuacién

elevada tuvieron un mejor desempefio, gque aquellos gque
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obtuvieron una puntuacién baja: Un punto abajo de la linea
media muestra que los lideres con un CTMP bajo se desempefian
mejor que los lideres con un CTMP ‘alto, es decir, 1la
correlacién fue negativa. La linea gruesa conecta 1los
coeficientes de correlacién mediana, e indica el valor mas
probable del coeficiente de correlacié4n en cada una de las
ocho casillas, en otras palabras, la mejor prediccién para

las correlaciones.

Los dirigentes
motivados

por la relacion

se desempeian mejor

Los dirigentes
motivados

por la tarea

se desempedan mejor

Relaciones entre [
dirigente y miembro Buenas | Buenss | Buenas | Buenas | Mslas | Malas Malss | Males
Estructura

de Ia 1area Estructurada No estructurada Estructurada No estructurada
Poder de la . J

postcibroe ditiotris Fuerte | Oébil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil

Fuente: Modificado de Fiedler, 1965, can autorizacién de la Harvard Business Review,

Fig. N@° 2 Modelo de Contingencia de Liderazgo

Como muestra la Figura N¢ 2, los lideres motivados por la
tarea (puntuacién baja en CTMP) tuvieron el desempefioc mas
efectivo en las situaciones muy favorables de los octantes I,
II y III, y en las situaciones desfavorables, como el octante
VIII. Los lideres motivados por la relacién (puntuacién
elevada en CTMP) obtienen rendimientos éptimos en situaciones
de favorabilidad moderada o intermedia (octantes IV y V).
Estas son éituaciones en las cuales a) la tarea esta
estructurada pero el lider no es bien visto por el grupo, ¥y
probablemente deba ser diplomatico e interesarse por 1los
sentimientos de sus subordinados, o b) el lider que .es bien
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visto pero -tiene una tarea no estructurada Yy POr lo tanto
debe depender de 1a creatividad y de la participacién

voluntaria de sus miembros.

Entre los afos 1966 y 1973 se han realizado mas de
treinta estudios diferentes gque han pretendido someter a
prueba la validez de este modelo. Las hipétesis de los
estudios de validacién fue que los lideres motivados por la
tarea se desempefiarian mejor que los lideres motivados por la
relacién en los octantes I, II y IIIL, asi como en el VIII.
Los Lideres orientados nacia la relacidn "tendrian un
desempefio éptimo en los octantes IV y V ¥ tal vez en el VI ¥
en el VII, esto es, en las situaciones "moderadamente”

favorables © desfavorables. (Fig. Ne3)

2 oo b e——s Medians, sstudios de validacién

-.g '.BO L om——== Medisna, sstudios originales

H 60 - E! dirigente motivado por la

3 c A0 — relacion se desempefia mejor

= e .20

2 iy

3 % 00l - R — . g e

-3 =201 / ) !

g - 00 El dirigente motivado por la

P ] Gl = tares se desempefia mejor

i -ep I

3 = &8 | | ]

s — 100 1 | | | |
Favorsble para ! n i W v Vi VIl VIl pesfavorable para
el dirigente el dirigente

Relaciones entce

girigente y miembro Buenas | Buenas|Buenas Buenas| Malas | Malas Malas | Malas

Estructura No No
de la torea Estrustureds Estructureda Esuucturads | g0 crurada
Poder de la

posicidn de dirigente Fuerte | Débil | Fuerte Débil | Fuerte| Débil | Fuerte Débil

Fuente: Fiedler, F.E, Leadership, pig. 14. Morristown, N. J.; General Learning Press,
1971 General Learning Corporation.

Fig. N°3 validacién del M. C. L.

Como una puntuacioén elevada en la escala CTMP indica

motivacién por 1la relacién, los coeficientes de correlacidn
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deben ser negativos en los octantes I, II, III y VIII, y
positivos en los octantes IV y V y tal vez en el VI y en el
VL L

Los resultados indican que la Teoria tiene un caracter
altamente predictiveo, y que las relaciones obtenidas en los
estudios de validacién son casi idénticas a los gque se

obtuvieron en los estudios originales.

Za TICAS DE LID
(B. Kouzes y P. Posner, 1987)

Estos autores se fundamentan en la suposicién de que los
lideres exhiben conductas determinadas en situaciones donde
ellos consideran haber logrado una actuacién extraordinaria.
Estas conductas son consistentes de una organizacién a otra y
de una profesién a otra. Dado lo anterior, se enmarca dentro
de las dimensiones expuestas en el apartado anterior

denominadas: "Conducta-Universal". (Behling, 1985)

Las investigaciones comenzaron en 1983, y el propésito
era conocer qué conductas o actividades desplegaban los
lideres en aquellos momentos donde lograban rendir al maximo

al conducir a otros.

Estas personas determinaron su propio estadndar de
excelencia en cuanto a su capacidad de Liderazgo. Se
recolectaron 550 encuestas aproximadamente, constituidas por
38 preguntas abiertas. Una forma corta de la misma fue
aplicada sobre 780 gerentes de nivel medio y alto dentro de
organizaciones publicas y privadas, y de estos, 92 personas

fueron entrevistadas en profundidad.
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Una vez recabada la informacidén a través de las fuentes
anteriores, se desarrolldé un modelo de Liderazgo y a partir
de este se construyd el Inventario de Practicas de Liderazgo

(IPL) para medir las conductas de Liderazgo encontradas.
PRACTICAS DE LIDERAZGO:

Los autores hallaron cinco préacticas de Liderazgo:

1. Retar &l proceso:

Ellos son pioneros, buscan nuevas oportunidades, y estéan
dispuestos a cambiar el "status quo". Innovan, experimentan
y exploran formas para mejorar la organizacién.

Tratan los errores como experiencias de las cuales se
puede aprender. Se mantienen preparados para enfrentar

cualquier reto que los confronte.

P n ir na visi an: '

Los lideres miran hacia y més alld de su horizonte. "Su
perspectiva del futuro es positiva. Son expresivos y atraen
a los seguidores por medio de su autenticidad y habilidades
para la comunicacién. Muestran como las metas se pueden
alcanzar a través del compromiso con un propdésito comin.

3. Capacitar a otros para actuar:

Subrayan las metas comunes. Involucran a otros de
manera activa en la planificacién, déandoles libertad para
tomar sus propias decisiones. Se aseguran de gque sus

seguidores se sientan capaces y con energia.

4, lar la form h

Se comportan de modo consistente con sus valores y
creencias en los negocios y modelan céﬁo esperan que 1los
otros ac¢tuen. Planean y descomponen los procesos en pasos,

creando oportunidades para pequefias ganancias.
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5. Inspirar o Motivar:

Los lideres animan a sus subordinados a persistir en sus
esfuerzos, al enlazar el reconocimiento con los logros.
Reconocen de manera palpable la contribucién a una visién
comin. Aprecian los esfuerzos de otros y se los hacen saber.
Muestran orgullo por los logros del equipo, hallando modos

para reforzarlos

Aunadas a estas cinco practicas, Kouzes y Posner (1984)
plantean que el Liderazgo no s6lo concierne al lider sino
también a los subordinados: es un proceso reciproco. El
Liderazgo exitoso depende mas de la percepcién que tiene el

seguidor del lider, que de las habilidades de este ultimo.

A través de 10000 entrevistas a gerentes de
organizaciones publicas vy privadas, recabaron informacién
acerca de lo gque buscaban y admiraban de los lideres. La

mayoria admira lideres que son:

a. Honestos: Esta fue la caracteristica seleccionada
con mayor frecuencia. No es facil de medir, pero se halla
que es la conducta de Liderazgo la que provee la evidencia.
Se considera que un lider es honesto al cumplir lo que dice
que va hacer. Acuerdos no cumplidos, promesas falsas,
ocultar errores y las inconsistencias entre palabra y obra,

son todos indicadores de gque un sujeto no es honesto.

b. Competentes: Esta fue la caracteristica que ocupd el
segundo puesto en frecuencia de seleccién. Se debe creer que
el sujeto sabe lo gue estad haciendo. Debe vérsele como capaz
y efectivo. S5i se duda de las habilidades del lider, sera
baja la probabilidad de que se le siga. No se habla de

habilidades técnicas, sino de estrategias que varian segun la
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posicién del sujeto y las condiciones de la organizacidén. Se
habla de "competencia de valor agregado", pues el lider debe
traer algun valor adicional a-la posicién, hacer mas de lo

que se le pide.

c. Con Visién de Futuro: Se refiere a un sentido de

direccién y preocupacién por el futuro de la organizacién.

Algunos 1lo llaman "visién", otros "suefios" y oOtros
"yocacién". Los verdaderos lideres deben saber a dénde se
dirigen, deben tener claridad de propbsito y direccidn. El

punto critico se halla en la capacidad de planificacidn

estratégica y produccién.

d. Inspirador: Se espera que los lideres sean
entusiastas, enérgicos y positivos respecto al futuro. El

lider debe comunicar sus suefios o visiones de modo tal que
los subordinados se sientan incitados a participar en ellos.
Esta caracteristica implica que el lider inspire confianza en
la validez de'la meta. Su entusiamo es indicador de su

conviccidn.

e. Confiable: El lider proporciona seguridad y ello
permite que se deje de lado cualquier actitud de recelo y que
el personal se aboque a favor de esa visién. La credibilidad
combinada con una imagen positiva del lider es la esencia del

Liderazgo.

lLas investigaciones han demostrado que el Liderazgo es
un conjunto de préacticas observables y aprendibles. No es
algo mistico y etéreo que se salga de la comprensién de la
gente comin. Es un mito el dicho de que s6lo unos pocCOsS
afortunados puedan alguna vez descifrar las claves del
Liderazgo. '
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3. BASES DE PODER
(French y Raven, 1959)

El desarrollo de este marco conceptual estd basado en
el trabajo propuesto por los autores sobre las "Bases del
Poder Social", el cual se corresponde con el enfoque de

"Poder e Influencia" propuesto por Yukl (1981).

Un gran numero de estudios ha sido conducido para:
comparar los efectos de usar diferentes formas de poder. La
mayoria de estos estudios ha usado las medidas de influencia
basadas en la tipologia de poder, la cual se fundamenta en

cinco "Bases de Poder" (c. p. Gibson, 1987):

1. X R mpen

Basado en la esperanza de obtener elogios,
reconocimiento o ingresos por haber acatado la solicitud de
un lider. La forma méds comin de usarlo, es ofrecer
recompensas tangibles al subordinado, en un intento por
elicitar complacencia instrumental (funcional). Las
recompensas contingentes ("incentivos") son con frecuencia
efectivas para influenciar la actitud de complacencia del
subordinado con 1los roles organizacionales o con las

solicitudes especificas del lider.

2. Poder Coercitivo:

Poder que se basa en el temor. . Un subordinado percibe
que si no acata la solicitud de un lider, puede enfrentarse a
algin tipo de castigo. Los lideres efectivos tratan de
evitar wusar el .poder «coercitivo, excepto cuando es
absolutamente necesario, ya que es probable que origine

resentimiento y que disminuya su poder referente. Con la
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coercién, no hay cambio en el compromiso del subordinado, vy

aun deseando la complacencia, esta es dificil de lograr.

3. Poder Legitimo:

Derivado de la posicién del lider dentro de la jerarquia
grupal u organizacional. La autoridad es ejercida al hacer
una solicitud legitima. Tal solicitud puede ser comunicada
de manera oral o escrita y puede ser expresada como una
demanda, orden, directiva, instruccién o como una solicitud.
El resultado puede ser la docilidad, la resistencia o el
compromiso del subordinado, dependiendo de la naturaleza de

la solicitud y de la manera en la cual esta fue hecha.

4. L Experto:
Basado en una destreza, pericia o ciencia especial. Los

subordinados perciben a la persona como poseedora de la

pericia pertinente y consideran que supera a la de ellos.

La posesién de gran experiencia no es suficiente para
que el lider influencie a los subordinados. Es necesario que
el subordinado reconozca la experticia del lider y lo perciba
como una fuente confiable de informacidén vy consejo. La
percepcién que tenga el subordinado acerca de la experticia
del lider puede ser mas importante que la experticia que este

ultimo realmente posea.

5. Poder Referente:

Basado en la atraccién y el "encanto". Un lider que sea
admirado debido a ciertas caracteristicas posee poder
referente, o popularmente, "carisma". La manera como un
lider trata a sus subordinados es usualmente el determinante
mas importante de esta base de poder.

Un lider tiene m&s probabilidad de tener la lealtad de

sus subordinados, si muestra consideracién hacia sus
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necesidades y sentimientos, trata a cada uno con Tustdeia .y

defiende sus intereses cuando actla como representante del

grupo.

Yukl (1981l), sumarizd los resultados de doce estudios
con distintas variables de criterio de efectividad, con el
objeto de comparar los efectos del uso de las diferentes

formas de poder dentro del contexto organizacional.

Los resultados relevantes, se exponen a continuacién:

a. La influencia basada en el atractivo y la
experiencia de un lider fue usualmente asociado con una mayor
satisfaccién del subordinado, menor ausentismo, rotacién y

una mejor ejecucién.

b El uso del poder legitimo y coercitivo tendid a
resultar en menor satisfaccién y desenvolvimiento o a no ser

relacionado con ellos.

G Los resultados del uso del poder de recompensa,
fueron bastante inconsistentes, sin observarse tendencias

claras a través de los estudios.

d. El hallazgo de que lideres efectivos confian mas en
el uso del poder personal derivado de su experiencia y
atractivo podria ser explicado en términos de la naturaleza
compleja de los roles de trabajo, en la mayoria de los grupos
estudiados.

e. La confianza en el poder de posicién enfatiza la
ejecucién de los requerimientos de lqs roles formales,
preescritos por reglas, regulaciones y direcciones
especificas por parte del lider. Es poco probable que un

grupo pueda alcanzar niveles excepcionales de ejecucién, si
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los miembros sdélo conocen esos requerimientos de rol, sin
mostrar entusiasmo o sin tomar la iniciativa para hacer cosas
que son necesarias, pero gque no estan formalmente

especificadas.

En términos de la Teoria del Intercambio Social, el
lider debe establecer "incrementos en las transacciones de
influencia" por encima de aquellas basadas en la autoridad y
los sistemas de incentivo formales, con el fin de obtener

compromiso por parte de sus subordinados. (Jacobs, 1970)

Si bien se halldé que el uso del poder personal era
fundamental para 1la efectividad del 1lider, esto no
necesariamente imﬁlica que el poder de posicién no sea
importante. Aunque los estudios del uso del poder parecen
favorecer esta conclusién, la interpretacién de los hallazgos
estd limitada por algunos problemas metodoldégicos en la
investigacién. Especificamentente, es dificil medir con
exactitud la manera en la cual una persona ejerce influencia
sobre otra. Estas medidas estardn afectadas por los procesos
perceptuales y atribucionales de los subordinados. Los
‘subordinados que estan satisfechos con su lider le pueden
atribuir diferentes formas de influencia, en contraste con

aquellos subordinados que no estan satisfechos.

Otra de las limitaciones de la mayoria de los estudios
sobre los efectos del uso del poder es la omisién de
variables intervinientes (ejm: complacencia o docilidad y la

actitud hacia el cambio).
La forma como los empleados ven el uso del poder y la

influencia de sus supervisores =afecta el nivel de
satisfaccién y dedicacién dentro de la organizacién.
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Tipicamente el poder es visto como el potencial para
ejercer influencia; mientras que ésta es considerada como la’

verdadera modificadora del comportamiento de las personas.

Muchos investigadores, han criticado la literatura sobre
las bases de poder social por no intentar unir el estudio del
poder gerehcial, a la literatura sobre técticas de
influencia. Por otra parte, se ha investigado las t&acticas
de influencia usadas por lideres en distintas situaciones,
teniendo poco en cuenta los antecedentes y las consecuencias

de dichas estrategias (Hinkin & Schrieshein, 1988).

Una manera de explorar la relacién entre poder e
influencia y metas organizacionales es abordarlos desde el
punto de vista del supervisado. Esto se basa en dos razones:

a. La gente no reacciona a hechos "objetivos", sino a
sus percepciones individuales.

5. Una cantidad sustancial de investigaciones indica
que existe una discrepancia considerable entre lo que los

lideres hacen y lo que ellos dicen que hacen.

En el estudio realizado por Hinkin y Schriesheim (1988),
se le preguntd a 251 gerentes de nivel medio en una gran gama
de organizaciones acerca del uso del poder (French y Raven,
1959) y las téacticas de influencia (Kipnis y cols, 1980) de
sus supervisores, asi como, sobre su propia satisfaccién y

compromiso.

Las tacticas de influencia, propuestas por Kipnis fueron
las siguientes: Sanciones del puesto y de la organizacidn;
Intercambio; Explicacién y Clarificacién Rac{onal;
Asertividad Personal; Coalisiones y Congraciamiento. Las

variables criterio utilizadas fueron: satisfaccién laboral;
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satisfaccidédn con 1a habilidad técnica ¥ de relaciones humanas

del supervisor; Y el compromiso con el trabajo.

Posteriormente, sobre la informacién recabada se hizo
analisis estadisticos ¥ factoriales desprendiéndose de aqui
las siguientes conclusiones:

1.E1 poder de recompensa tuvo una alta” correlacidn
positiva con la medida de satisfaccién pero no con la de

compromiso.

2 .Los poderes legitimo, experto Y referente, tuvieron
una alta correlacidn positiva con todas 1las variables de

criterios

3.E1 poder coercitivo tuvo una alta correlacidn negativa

con todas 1las variables criterio.

4.Las téacticas de intercambio, congraciarse Y
coalisiones, Do correlacionaron de manera significativa con

los niveles de satisfaccidn ¥y compromiso.

5.La asertividad tuvo una alta correlacidn negativa con
1a satisfaccién y el compromiso, al igual que las sanciones

organizacionales.

6.La asertividad Yy el poder coercitivo tuvieron una alta

correlacidn positiva.

7.La asertividad tuvo una alta correlacidn negativa con

el poder experto y referente.

*

Los autores no reportan datos cuantitativos asociados al ‘término

"alto".
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8.Las sanciones organizacionales tuvieron alta
correlacién negativa con los poderes experto, legitimo y

referente.

9.La explicacién y clarificaciédn racional, tuvieron una
alta correlacidén positiva, con satisfaccién y compromiso, al

igual que con poder legitimo y referente.

Estos estudios, tanto tebéricos como empiricos, apoyan la
inclusién del enfoque de Poder e Influencia en el presente.
estudio; abordandose el fenbémeno a través del instrumento
ofrecido por Hersey y Natameyer denominado "Perfil de

Percepcidén de Poder" (PPP).

Estos autores se fundamentan en las cinco bases de poder
propuestas por French y Raven (1959) descritas anteriormente,
y agregan dos bases mas:Poder de Informacién (Raven y
Kruglanski, 1975) y Poder de Relacién (Hersey y Natameyer,
1988) .

El "poder de informacidén" estd basado en la posesidn o
acceso del lider a informacién que es percibida como valiosa
para otros. Esta base de poder influencia a otros porque
ellos necesitan esta informacién o quieren estar al dia sobre

las cosas.

El "poder de relacién" estd basado sobre las relaciones
del lider con personas influyentes o importantes dentro o
fuera de la organizacién. Un lider con puntaje alto en poder
de relacién induce complacencia de otros, porque ellos
intentan ganar el favor o evitar el no ser  favorecidos por el

poder de relacién.,
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4. MODELO DE VALORES COMPETITIVOS
(Robert Quinn, 1989)

R. Quinn (1989) plantea un enfoque gque difiere
notablemente de los autores mencionados hasta el momento. Su
inclusién, en el presente estudio, radica en el mismo hecho
de que se trata de un modo de abordar el fenomeno de
Liderazgo, innovador y amplio, sintetizando variables
pédsicas, tales como: valores, cultura, modelos gerenciales y

tipos de organizacién.

Parte de la premisa de que, en grandes organizaciones no
hay un modo unico de gerenciar efectivamente. Los gerentes
maestros comprenden esto y desarrollan la capacidad para usar
varios tipos de 1ldégicas contradictorias simultéaneamente.
Mientras ma&s perspectivas sean usadas, se tendran mas
alternativas con lo cual aumentard la posibilidad de ser
efectivos. Esto implica gque se puedan enfrentar,
simultdneamente, la estabilidad y el cambio, considerando las

tensiones y conflictos inherentes a los sistemas humanos.

Cuando un gerente desarrolla la capacidad de usar dos o
mas nociones o perspectivas contradictorias, al mismo tiempo,
las soluciones a los problemas tienden a ser ingeniosas y las
ejecuciones individuales y colectivas, tienden a hacerse
altamente energizadas. En otras palabras, la excelencia es

creada. (Quinn, 1989)

Pensar alrededor de 1la contradiccidén no es una
inclinacién natural. La tendencia mas frecuente para las
personas de pensamiento occidental es ser lo que Bateson
(1979) llama "cismogénesis" (Schismogenic). Este término se
refiere a los argumentos, teorias o perspectivas que son

rotas o divididas (cismas) al principio (génesis).
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Cuando una persona persigue una meta, explica o hace un
juicio de un fenémeno (propésito consciente) un conjunto
lé6gico de abstracciones (internamente consistente) es
construido. Esta clase de pensamiento define la ausencia de

contradiccidn, - eliminando paradojas.

Mientras que este tipo de pensamiento es Gtil al
perseguir una meta, también produce una actitud mental
unidimensional, que tiende a hacerse ciega a la emergencia de

seflales que requieren otras perspectivas.

Cuando la gente actla con un propdésito consciente, 1lo
hace sobre el ambiente, no con é1. Nuevamente, esta es una
manera util de actuar, pero la asuncién, el paradigma o la
visién del mundo que define tales aproximaciones deductivo-
racionales, impide apreciar la naturaleza recursiva del
mundo, los lazos de "feed-back" que conectan con el ambiente

que se estd alterando.

R. Quinn y Rohrbaugh (1983) comenzaron la investigacién
preguntando a tedricos e investigadores organizacionales
expertos cOmo conceptualizaban ellos lo que era una

organizacién efectiva.

Los expertos fueron interrogados en base a pares de
criterios de efectividad que ellos debian juzgar en cuanto a
su semejanza y diferencia. Los datos recabados fueron
analizados bajo una técnica denominada "Escalamiento
Multidimensional™. Los resultados de este analisis
sugirieron que los expertos comparten un marco tedrico
implicito o mapa cognitivo, compuesto por cuatro modelos que

poseen roles, medios y fines caracteristicos. (Fig.'NQ 4)
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Cada modelo refleja un estilo de procesamiento de

informacién:
a) Modelo de Proceso Interno: Prefiere acciones a largo
plazo y de alta certeza. Presenta necesidades de

predictibilidad y seguridad. Esta perspectiva objetiva estd
orientada hacia el empirismo, hacia el presente, La gente
tiende a analizar el problema central desde un punto de vista
estatico. Al tomar decisiones tienen un foco sencillo y el
objetivo es obtener la mejor respuesta o la solucidédn éptima.

Enfatizan la estandarizacién y perpetuacidn del "status quo”.

b) 1 M Raci : Se caracteriza por una
preferencia por acciones a corto plazo y de alta certeza, asi
como una necesidad de independencia y logro. La gente tiende
a tener una orientacién propositiva: se enfocan sobre la
clarificacidén de metas y estructuras. Esta perspectiva se
orienta hacia el uso de generalizaciones, la gente utiliza un
foco sencillo cuando toman decisiones y éstas, una vez gue se
han tomado, son definitivas. Esta aproximacién enfatiza la
direccién légica y la iniciacién de la accién.

c) i m ierto: Se caracteriza por la
preferencia por acciones a corto plazo y bajo nivel de
certeza, asi como por una necesidad de variacién, crecimiento
-y riesgo. La gente tiende a tener una orientacién idealista,
sus aproximaciones se orientan al futuro y los individuos

analizan los problemas desde un punto de vista dinamico y

longitudinal. Al tomar decisiones se orientan a tener un
foco multiple. La situacién es un sistema abierto, que
influye y es influenciado por el ambiente. Enfatiza 1la

adaptabilidad y legitimidad externa.

d) R ion manas: Se orienta* hacia

acciones de largo plazo-y bajo nivel de certeza, presentando
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necesidades de afiliacién ¥ dependencia mutua. Se focaliza
nacia sentimientos. El caso individual es mAs importante que
la regla general. Al tomar decisiones el individuo considera
alternativas maltiples, toma tiempo para conseguir diferentes
opiniones € investigar soluciones Qque€ integren varias
posiciones. Enfatiza la armonia Yy la cdnsideracibn de 1los

individuos.
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Generalmente se piensa Qque estos cuatro modelos ©
aproximaciones son mutuamente excluyentes. No obstante, los
sujetos operan bajo todas estas perspectivas, aun cuando
habrd alguna Qgque prefieran menos. Lo importante no es la
aproximacion fuerte, O la mas usada, sino la débil. Es en

ésta, donde la gente tiende a distorsionar la realidad.

A través de la historia de 1a teoria organizacional,
cuatro nociones de organizacién han emergido y se
corresponden estrechamente con los cuatro modelos anteriores.
Estas nociones, son marcos generales O perspectivas que la
gente posee, asunciones acerca de lo que piensa que es una

buena gerencia:

1.La Jerarquia: su fuerza deviene al proveer estabilidad
y predictibilidad. Hay un gran énfasis'sobre medicién,
documentacién e informacidn gerencial. Las personas tienen
roles muy bien definidos vy la mayor recompensa para Sus
esfuerzos es la seguridad del trabajo. Las jerarquias
parecen funcionar mejor cuando la tarea a efectuarse esta
bien comprendida Yy cuando el tiempo no es un factor
importante. Las expectativas alrededor de la jerarquia son

las preferencias reflejadas en el modelo de Proceso Interno.

2.La Firma: el sistema es visto como una herramienta
econémica-racional. El mayor anfasis esta sobre ganancias.
Hay una teoria que subraya la accidn racional y asume la meta
de clarificar resultados en acciones productivas. Las tareas
son clarificadas, los objetivos son sefialados y la accidn es
tomada. Las personas estan claramente instruidas por una
figura autoritaria decisiva y son recompensados'si actuan
adecuadamente. Las expectativas alrededor de la Firma son

las preferencias reflejadas en el modelo de Meta Racional.
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3.La "Adhocracy": (alude a aquellas organizaciones que
se forman temporalmente con el fin de responder a una
necesidad inmediata). La fuerza central de este modelo es
que conlleva adaptabilidad y cambio. Hay un gran énfasis
sobre innovacién y creatividad. Las personas son parte de
una colectividad que intentan hacer algo de gran importancia,
por lo que se sienten muy comprometidos y desafiados. Si
ellos triunfan implementando una nueva visién, son provistos
de un considerable reconocimiento externo y recursos. Las
"adhocracias" funcionan mejor cuando la tarea no esta bien
comprendida y hay una gran urgencia por completarla. Las
expectativas alrededor de esta perspectiva son las

preferencias comprendidas en el modelo de Sistema Abierto.

4 .EL Equipo: el énfasis esta sobre recursos humanos y el
desarrollo de compromisos, compartir la informacién vy
participar en la toma de decisiones. Las personas no son
vistas como individuos aislados, sino cooperando en un
sistema social comdn. Estan unidos por un sentido de
afiliacién y pertenencia. Las expectativas sobre esta nocidn
se corresponden a las pertenecientes al modelo de Relaciones

Humanas.

Los gerentes, a su vez, deben desempefiar ciertos roles

que estéan asociados a los modos organizacionales anteriores:

Roles en:
a.La Jerarquia:

a.l- Monitor: el gerente debe .saber que es lo que esta
pasando en la unidad para determinar si las personas estan
cumpliendo con las reglas y si la unidad estéd alcanzando sus
objetivos. El monitor conoce todos los hechos y detalles vy

es bueno en analisis cuantitativo.
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a.2- Coordinador: el gerente debe mantener la
estructura y flujo del sistema. Se espera que sea confiable
y veraz. Su conducta incluye varias formas de facilitacién
del trabajo, tales como: planear, organizar y coordinar los
esfuerzos del staff; manejar crisis y atender problemas

tecnolégicos y logisticos.

b.La Firma:
b.1- Director: El gerente debe clarificar expectativas
a través de procesos como: planificacién, sefialamiento de
metas, seleccidén de alternativas, establecimiento de
objetivos y definicién de roles y tareas, generar reglas y

politicas, evaluar ejecuciones y dar instrucciones.

b.2- Productor: se espera que el gerente oriente tareas
y focalice el trabajo; gque tenga elevados intereses,
motivacién y energia, y que maneje personal. Esto envuelve,
usualmente, la motivacién de los miembros para incrementar la

produccién y lograr las metas establecidas.

c.La "Adhocracia":

c.1l- Innovador: El gerente debe facilitar adaptacién y
cambio. Debe disminuir la incertidumbre, monitoreando el
ambiente exterior, identificando tendencias importantes vy
conceptualizando y proyectando cambios necesarios. Este rol
requiere que el gerente se confie sobre la induccién, ideas e
insights intuitivos. Se espera que el gerente sea un
creador, un sonhador hé&bil que ve el futuro, visiona
innovaciones, las agrupa en variedad de formas y convence a

otros de gue son necesarias y deseables.
c.2- "Corredor": El gerente debe empezar a desempeliar

este rol en un sistema que trate con el ambiente externo,

donde las politicas se hacen importantes. El corredor se
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interesa por mantener legitimidad y recursos externos. El
gerente debe ser politicamente astuto, persuasivo, influyente
y poderoso. Se espera que se encuentre con personas ajenas a
la unidad, gque represente a la organizacidén, que venda su
producto o servicios, que actie como una alianza y portavoz y

que adguiera recursos.

d.E1l Equipo:

d.1- Facilitador: Debe promover esfuerzos colectivos,
construir cohesién y trabajo de equipo, y gerenciar
conflictos interpersonales.

Las conductas esperadas incluyen: intervencién en
disputas interpersonales, uso de técnicas de reduccién de
conflictos, desarrollo de cohesién y moral, obtencién de
informacién, participacién y facilitar 1la solucidén de

problemas grupales.

d.2- "Mentor": Debe estar comprometido con el
desarrollo de las personas, a través de su cuidado y una
orientacién empatica. El lider debe ser sano, sensitivo,
considerado, accesible, abierto y justo. El o ella escucha,
apoya solicitudes legitimas, conlleva apreciacidén vy
proporciona cumplidos y créditos. El lider ayuda a la

construccién de destrezas proveyendo oportunidades de
entrenamiento y ayudando a la gente a desarrcllar planes para

su desarrollo individual.

Los cuatro modelos propuestos representan cuatro maneras

de ver el mundo, que la gente lleva implicitos.

Representan los valores que preceden a las afirmaciones
que las personas hacen acerca de lo que es una "buena o mala"
gerencia. En cada organizacién, los cuatro modelos existen,

y se espera que los gerentes jueguen todos los roles y gque
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simultaneamente consideren y balanceen las demandas
competitivas que estdn representadas en cada juego de

expectativas.

El conjunto de roles antes mencionados,
operacionalizados en conductas, fueron la base del inventario
denominado: "Valores Competitivos"™, el cual serd utilizado en

la presente investigacién.

Finalmente, este modelo ofrece ventajas practicas y
tedricas, al enmarcarse en el &ambito gerencial, tales como:
clarificacidén de sesgos perceptuales, explicitacién de

valores y ofreciendo un foco dindmico.

Por ultimo, los elementos del marco son consistentes con
categorias tedricas existentes, lo cual permite la
movilizacién desde cada aproximacién tradicional,
cismogénica, a otras aproximaciones. De este modo, se hace
posible abordar la conducta gerencial desde nuevas

perspectivas (Fig.N95).
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PERSPECTIVAS DE CEREBRO IZQUIERDO
TeoriaX ( Mc.Gregor, 1960)

GERENTE ( Zaleznick,1977)

TRANSACCIONAL (Burns, 1978)

PERSPECTIVAS DE CEREBRO DERECHO
Teoria Y ( Mc Gregor, 1960)

LIDER (Zaleznick, 1977)

TRANSFORMACIONAL (Burns, 1978)
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Figura N° 5 ASUNCIONES DEL LIDERAZGO GERENCIAL (Quinn,1989)




El ambito y la relacién de los enfoques propuestos y sus
representantes queda expresado en el siguiente diagrama (Fig.
N26) :

A. Quinn (1989)

B. Kouzes & Posner (1987)

D C. Fiedler (1967, 84)

D. Hersey & Natameyer (1988)

Figura N96: Diagrama Integrativo de las Dimensiones 1

A. Representa la dimensién no sélo més reciente, sino
quizds, mads amplia y genérica que identifica Liderazgo y
Gerencia. Pretende mejorar la eficiencia organizacional como
run todo, describiendo y explicando la necesidad de manejar
procesos de mantenimiento y cambio, a través de mualtiples
mecanismos desde la comprensién de nuevos enfoques hasta la

ejecucién de diversos roles.

B. Representa la siguiente mds amplia, en &mbito y
extensidn. Ilustra a nivel organizacional la dimensién de
conducta-universal, con elevado impacto organizacional por su
representatividad en préacticas supervisorias de amplia

aceptacién a nivel supervisorio-gerencial.
C Representa a uno de las dimensiones contingentes o

situacionales de mayor soporte y critica en su contribucién,

Yy que a su vez, ha sufrido de mayor desarrollo. Por su
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especificidad, dado que sélo incluye: las caracteristicas del
lider y el grado de favorabilidad de 1la situacién, se
representa con menor extensién que el resto de las

dimensiones.

D. Representa la dimensién de menor ambito y relacién,
comparada con las otras. Sin embargo, es la que hace méas
referencia explicita a los mecanismos a través de los cuales
se generan los procesos de intercambio e influencia, motivo
por el cual es central a todos los demds, y mas en medios
organizacionales, en donde gerencia y Liderazgo parecen hacer

un uso diferente de los mismos.

Otra forma de representarlo, seria de acuerdo al esquema
propuesto por Behling (1987), no tan clara como la antes

mencionada, donde las letras respectivas ilustran los ejes a

los gue se estaria haciendo referencia. (Fig. N27)
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Cabe destacar que Quinn (1984, 1989) no responde
fielmente a esta propuesta clasificatoria o proyeccién que
integra a las anteriores perspectivas, por lo cual se coloca

en otro nivel.
Integradas las diversas concepciones acerca del fendmeno
de Liderazgo se hace evidente la importancia del mismo, tanto

dentro como fuera del mundo administrativo y organizacional.

Es el objetivo del ultimo capitulo, dar una visién

amplia de la influencia del Liderazgo en la organizacidn.
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Capitulo V
Liderazgo en la Organizacién

El Liderazgo ha sido tema de estudio de gran relevancia
para la Psicologia Organizacional, dada 1la supuesta
existencia de una relacién causal entre su ejercicio y el

desempefio organizativo.

El presente estudio se halla enmarcado dentro de un
ambito organizacional, siendo pertinente definir los

elementos conceptuales implicitos en el mismo.

Antes de que surgiera el movimiento de las relaciones
humanas, prevalecia la Teoria Clasica de 1la QOrganizacidbn.
Segin esta teoria, la organizacién estaba orientada
primordialmente hacia la eficacia y el logro de objetivos.
Suponia que la organizacién del trabajo estaba basada en
procesos sistematicos y racionales, logrados en forma légica
e impersonal, donde no se enfatizaban los problemas vy
caracteristicas de los individuos que los iban a desempefiar.
(Chruden y Sherman, 1986).

En desarrollos mads recientes,se halla la Teoria Moderna
de la Organizacién, segun la cual, esta conforma un sistema
dinamico, donde un grupo de elementos o componentes
interactian y se interrelacionan. EStos componentes son: el
individuo (con sus sentimientos, motivaciones, actitudes,
rasgos de personalidad...), la estructura formal de la
organizacién (jerarquias de autoridad, canales Yy patrones de
comunicacién, objetivos, politicas,...), la organizacién
informal (lideres informales, canales de comunicacién
informal...), roles y status (patrones de comportamiento

afectados por las expectativas y normas de 1los otros) vy
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finalmente, la disposicién fisica (equipos, procesos vy
programas con los que se ejecuta el trabajo). (Chruden vy
Sherman, 1986)

Cualquier enfoque organizacional hace referencia a
conceptos diferentes sobre organizacién, si bien, es

ampliamente aceptado que implica:

"Una coordinacién racional de las éctividades de
varias personas, para el cumplimiento de algun
propdésito o meta comin y explicita, por medio de la
divisién del trabajo y las funciones y de una
jerarquia de la autoridad y la responsabilidad."
(Schein, 1965)

Esta definicién amplia la concepcién tradicional de 1la
organizacién ideal, al poder ser concebida sin tener presente
a ninguna persona especifica.

Extendiendo 1la definicién anterior, la presente
investigacién se basa en la convicc-5n de que la conducta
humana es fundamental para la comprensién de cualquier
organizacién. Sin este componente humano, el concepto

organizacién carece de sentido.

Una concepcidén que se adapta a los fines del presente
estudio es aportada por C. Barnard (1938), quien concibe la
organizacidén como:

"Un sistema conscientemente coordinado de

actividades o fuerzas entre dos o mas personas." (c.
p. Hall, 1986)
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Segun esta ultima definicién, las actividades dentro de
la organizacién se llevan a cabo a través de la coordinacién
consciente, deliberada y «con un propdsito. Las
organizaciones necesitan patrones de comunicacién, una
disposicién a contribuir por parte de los miembros y un
propbsito comun entre ellos. El énfasis recae sobre el papel
de los individuos, ya que son quienes deben comunicarse, ser

motivados y tomar decisiones.

IMPACTO DEL LIDERAZGO SOBRE LA ORGANIZACION

A través del andlisis de los estilos, conductas o
caracteristicas del Liderazgo (segun la perspectiva que se
adopte), se ha planteado la posibilidad de seleccionar Y
formar lideres eficaces, por medio del entrenamiento o de la

configuracién de una situacién "favorable".

Pfeffer (1977;c.p. Hall 1980) hace una pregunta
fundamental sobre el Liderazgo: ;Existe evidencia alguna con
respecto a la magnitud de los efectos del Liderazgo en la

organizacién?

Pfeffer (1977) responde diciendo que el impacto es minimo
ya que:

1. EIl proceso de seleccién de lideres esta restringido
por el sistema de influencia de 1la organizacién,
donde se tiende a hacer una seleccién de lideres
homogéneos en cuanto a experiencias, valores,
actitudes y conductas. Asi, para el momento en que
un lider es seleccionado para el m&ximo puesto de
operaciones, probablemente tendra actitudes,
valores y conductas semejantes a aquellgs que

existen en la organizacién para ese momento.
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2. El1 lider estd inmerso en un sistema social que
restringe su conducta. Tiene un conjunto de roles
sobre los cuales los miembros del grupo tendran

expectativas acerca de lo que es adecuado.

3. Los lideres estdn restringidos por el ambiente
externo en el cual opera la organizacién. Los
ejecutivos no tienen control sobre las operaciones
del mercado % las " précticas politicas

gubernamentales.

4. El1 éxito o fracaso de un lider puede deberse en
parte a circunstancias de cardcter Unico en la
organizacién, pero aun asi, todavia fuera del

control del lider.

Ante estos argumentos, House (1984) apoyado en los
estudios de Carroll(1984) y de Smith, Carson y Alexander
(1984) dice que se puede demostrar que los lideres si hacen

diferencia, si afectan las organizaciones.

House y Baetz (1979) concluyen que el Liderazgo puede
explicar un monto significativo de la varianza, en wuna
variedad de criterios de medida, particularmente si 1los
pardmetros que moderan la relacién entre las acciones del

lider y las variables resultantes son consideradas.

Weiner y Mahoney (1981) a través de un reandlisis del
estudio de Lieberson y O'Connor (1972) realizado en 193
empresas manufactureras, durante un periodo de 19 aifos,
encontraron que el Liderazgo explicd mads cantidad de varianza
en la ejecucidén organizacional, que muchos de los factores
ambientales u organizacionales tomados en cuenta. ; '
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Se puede concluir con seguridad que los lideres pueden,
y de hecho hacen diferencia, pero que los efectos de los
lideres seran condicionados por factores tales como:
habilidad del 1lider, habilidad de 1los subordinados,
estructura de la organizacidén, restricciones tecnolégicas vy

exigencias o demandas ambientales. (House, 13984)

LIDER VS GERENTE

Dentro de la organizacidén existe una estructura o
jerarquia de posiciones, sin embargo,el uso de titulos como:
gerente, supervisor o superior no necesariamente implica que

exista Liderazgo.

Zalezniék (1977), afirma que los gerentes poseen un
sentido de autovalor que los lleva a comportarse de manera
conservadora y reguladora, perpetuando de ese modo las
instituciones existentes. Su rol esté construido alrededor

de la obligacidén y la responsabilidad.

En esta misma linea, Levitt (1976) propone un concepto
de gerencia el cual enfatiza la racionalidad y el control:
"Gerencia consiste en el abordaje racional de una situacidén y
la seleccidén sistematica de metas y propdsitos; el desarrollo
sistemdtico de estrategias paré lograr estas metas; la
designacidédn racional, organizacién, direccién y control de
las actividades requeridas para el alcance de los propdsitos
seleccionados, y finalmente la motivacién y gratificacién de

las personas al hacer el trabajo“.

Todo aquel cuyo trabajo supone la direccidén vy

supervisién de otras personas, estd en una positién
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directiva, es un gerente. En contraste, los lideres no
"pertenecen" a la organizacién y su objetivo es el de alterar
de manera profunda las relaciones humanas, econdmicas vy

politicas.

Mientras 1los gerentes tienen una orientacién pasiva
hacia las metas, los 1lideres intentan formarlas e
influenciarlas. Ademds, los gerentes actuan para limitar las
elecciones, mientras que los 1lideres buscan desarrollar

nuevas alternativas y aproximaciones.

Por ultimo, las relaciones interpersonales de los
gerentes con la gente tienen'un contenido emocional baijo,
mientras que las de los lideres son ricas en dicho contenido
(Zaleznick, 1977)

El Liderazgo involucra la influencia de miembros del
grupo a través de procesos interpersonaies, sin recurrir a la
autoridad o el poder derivados de un contrato de empleo. La
gerencia implica la influencia sobre miembros de un grupo a
través del uso de recompensas y castigos formales y por medio
del ejercicio de obligaciones contractuales. Esta distincién
parece particularmente importante si el Liderazgo como tépico
de investigacién debe evolucionar en un &rea conceptual y
empiricamente independiente de otras &reas de investigacién

(ejm: motivacién, control,...).

Aun cuando han sido reportadas estas diferencias existen
miltiples similitudes entre lider Yy gerente. Ambos se
despliegan a través de la interaccién con otros y requieren
de su contraparte, los subordinados. El subordinado debe
permitir al lider y al gerente ejercer influencia sobre é&l.
(Jago,1982) . Lider, gerente, y subordinados deben estar

organizados hacia un objetivo comtn.
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De lo anterior se desprende que el Liderazgo forma una
parte esencial de la gerencia, siendo lo mas deseable el que
un individu» que ocupa un cargo - gerencial, despliegue

destrezas propias de un lider.

El rol del 1lider no se restringe a un miembro
formalmente designado por la organizacién o el grupo. El
Liderazgo es un proceso dindmico, evolutivo, que va mas alla
de gerentes y subordinados interactuando en un ambiente de

trabajo.

Los limites de las diferentes &reas frecuentemente se
solapan. Esto no s6lo ha llevado a una confusién acerca de
lo que es y no es el Liderazgo, sino al punto de vista
extremo gque sugieren 1los problemas de definicién: el
Liderazgo deberia ser abandonado como tépico de
investigacién. (Drucker, 1988)

No habra disponible una oportunidad para quitarle peso a
estos argumentos a menos que la investigacién futura sea mas
rigurosa definiendo el dominio del Liderazgo, asi como
~elaborando otros constructos explicativos.

GRUPO Vs. INDIVIDUO
El lograr que la gente trabaje en una tarea comin, con
el propésito de alcanzar una meta, ha sido un problema basico
en toda organizacién. El interés en este tépico ha aumentado
proporcionalmente a la complejidad de la tarea.
Cuando el desempefio laboral comienza a ser mas complejo,

e implica un incremento en el numero de relaciones
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interpersonales, el esfuerzo individual tiene cada vez menos
impacto. A fin de obtener control sobre el cambio
organizacional, con el consecuente incremento de la
efectividad y la eficiencia, se requiere el esfuerzo de un
grupo. Asi, la formacién de equipos para realizar tareas y
efectuar cambios deseados se ha convertido en una estrategia

clave en muchas organizaciones,

En LAGOVEN, al aumentar 1la conciencia de 1las
dificultades y disminuir 1la posibilidad de generar
espontaneamente cambios generadores de ventajas competitivas,
se dié una evolucidén en el concepto de productividad. Se
adoptd un enfoque hacia la calidad, que se denomind® en un
principio "MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE TRABAJO" Yy que en la
actualidad se llama "CALIDAD LAGOVEN", el cual propone que
.debe generarse un gerente con nuevas capacidades para
fomentar en el personal mayor participacién y productividad.
La "CALIDAD LAGOVEN" es responsabilidad de todos los que
integran la empresa, pero requiere especialmente de la
involucracidén de la Gerencia y los grupos naturales de

trabajo.

Sobre la base de estas consideraciones, se hace evidente
la importancia que encierra para organizaciones de esta
indole, la construccidén y desarrollo de grupes de trabajo,
que puedan ser gerenciados o 1liderizados hacia fines

organizacionales.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1986) afirman que la
construccién de equipos es usada para proveer la efectividad
a grupos de trabajo a través del énfasis en uno de los cuatro
propésitos siguientes:

1. Establecimiento de metas y prioridades.
2. Decisidén sobre medios y métodos.
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3. Examen de la forma como los grupos trabajan.
4. Exploracién de la calidad de las relaciones de

trabajo.

En cuanto a los elementos que componen al equipo, Reilly
y Jones (1974) sefialan cuatro componentes esenciales que
deben estar presentes en sus miembros:
1. Una razdén para trabajar juntos o metas comunes.
2. Percibir la necesidad de una relacién de trabajo
interdependiente.
3. Compromiso con el esfuerzo del grupo
Responsabilidad por un alto nivel de ejecucién con

la organizacién.

El objetivo general de un equipo es efectuar control
sobre el cambio organizacional. A nivel funcional, esto
implica incrementar la toma de decisiones y los esfuerzos
para resolver problemas. Uno de los efectos de este cambio

es el aumento de la productividad de cada miembro del equipo.

El esfuerzo del equipo se concentrarid sobre las barreras
que obstaculizan un funcionamiento efectivo y en la seleccién
de estrategias para vencer dichas barreras.

Por otra parte, los valores son el fundamento de las

estrategias usadas para construir un equipo.

Solomon (1977) identifica 5 valores que representan de
modo implicito los supuestos acerca de la naturaleza humana vy
la vida organizativa:

1. Creencia en, y defensa de una sociedad democratica.
2 Libertad y Elecciédn.

3. Indagacién Cientifica

4 Conocimiento Interpersonal.
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Como un equipo opera con una organizacién, el rol del
lider es instilar y proteger los valores organizacionales
(Burns, 1978) . El rol del equipo es actuar en base a estos

valores.
CARACTERISTICAS DEL EQUIPO:

Los programas de entrenamiento poco ensefian a un sujeto
a ser miembro efectivo de un equipo democratico. Tal persona
debe: '
Entender y comprometerse con las metas grupales.
2. Ser amistoso, preocupado e interesado por los
deméds. '

3. Reconocer y enfrentar conflictos abiertamente.

4. Incluir a otros en el proceso de toma de
decisiones.

S. Reconocer y respetar las diferencias individuales.

6. Contribuir con ideas y soluciones.

7. Reconocer y recompensar los esfuerzos grupales; y

8. ‘Estimular y apreciar comentarios acerca de la

ejecucién del equipo.

Estas caracteristicas estdn en un patrén secuencial en
el cual se alternan conductas orientadas hacia la
realizacién de tareas u orientadas haqia las relaciones
interpersonales. Este patrdn de conductas es el punto de
partida para el desarrollo de un modeld de construccién de
equipos (Tuckman, 1977).
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TRANSACCIONAL VS TRANSFORMACIONAL:

A pesar de que el desarrollo de equipos es presentado
como un proceso en el cual los miembros son mutuos
subordinados, el contexto en el cual ocurre la construccién
de equipos requiere un facilitador o lider del equipo para
tener una comprensién concreta del proceéo de Liderazgo. Los
dos tienen efectos reciprocos. La efectividad en uno, mejora
el resultadeo de la ejecucidén, asi como las relaciones

interpersonales de trabajo.

Burns (1978), distingue dos tipos de lideres, Los
Lideres Transaccionales, al igual gque 1los gerentes de
Zaleznick (1977), estédn orientados instrumentalmente. Sus
relaciones interpersonales se basan en intercambios. Ellos

conocen lo que la gente quiere de su trabajo, y se aseguran
de que obtengan las recompensas deseadas cuando la ejecucidn

supera los estandares.

En contraste, los Lideres Transformacionales,son muy
diferentes. Ellos promueven la consciencia y aceptacién de
altos niveles de motivacién y moralidad. Inspiran a la gente
a trascender sus propices intereses, por el motivo ultimo de
la colectividad; y estimulan o retan los estandares de
necesidades que se hallan presentes en los niveles altos de

la organizaciédn.

Bennis y Nanus (1985) sugieren que la diferencia entre
transaccién y transformacién es la diferencia entre gerenciar
y liderizar. Los lideres influencian e inspiran a otros a
través de una visién de valor motivadora; persuasién,
comunicacidén anecddética y el desarrollo de un yo fuerte y

predecible.
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Los gerentes guian, empleando las destrezas necesarias

para lograr que el trabajo se haga.

Mientras que las destrezas gerenciales hacen que los
equipos sean exitosos al avanzar a través de cada etapa de
desarrollo del mismo; las destrezas del lider inspiran
individualmente a los miembros del equipo a alcanzar todo su

potencial en cada etapa.

Ambas formas de Liderazgo son criticas, si el resultado
de ambas: naturaleza de 1la tarea y de las relaciones
interpersonales, son deseables. Sin embargo, los miembros
del equipo requieren mas Liderazgo transaccional durante las
etapas tempranas de la vida de un grupo (cuando es bajo el

nivel de entrenamiento de los subordinadds).

Un incremento de Liderazgo transformacional es requerido

cuando el equipo se desarrolla y madura.

Finalmente, en las etapas avanzadas de desarrollo de
grupo y de preparacidén, es requerido méds Liderazgo
transformacional.

DESTREZAS TRANSACCIONALES:
Siguiendo el aporte de Tuckman (1977), quien lideriza o

gerencia usa un conjunto comiun de destrezas.

En las primeras fases de formacién de un equipo de
trabdje, donde los objetivos son:lograr
compromiso,aceptacién, clarificacién de metas y un sentido de
pertenencia, los lideres deben: ' '

= familiarizarse, organizarse y establecer metas;
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- escuchar activamente, ser asertivo y gerenciar el

conflicto.

Durante las etapas intermedias, donde los objetivos son:
promover la involucracién de los miembros, desarrollar logros
y proporcionar apoyo, los lideres deben:

= comunicarse, retroalimentar y afirmar;

- resolver problemas, tomar decisiones y recompensar.

Finalmente, durante la uUltima etapa, las destrezas
necesarias para crear reconocimiento y satisfaccién son:

- evaluar y revisar.

DESTREZAS TRANSFORMACIONALES: _
En las primeras fases de construccién de equipos, el
lider debe:
- clarificar valores, identificar el propébsito vy
comunicar a traveés de mitos y metaforas;
- ser flexible,creativo y tener pensamiento
"caleidos-cépico" (descubrimiento de nuevas maneras

de ver viejos problemas).

En las fases intermedias, requieren de las destrezas de:

= "juegos y humor", y la capacidad de ser
emprendedor;

= proporcionar informacién multicultural, consejo y
prondstico.

En la fase mds avanzada, el lider debe:

= celebrar (reconocer realizaciones o resultados) vy
cerrar el proceso.

En lineas mds generales, el lider transformacional es

concebido como un nuevo lider que no sd6lo tiene que ver con
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cambios organizacionales, sino que también se percata de su
necesidad en el clima corporativo actual y trabaja para que .

el cambio ocurra.

El Liderazgo transformacional se refiere a cambio,
innovacién y mentalidad emprendedora (Tichy y Vanna,1986).
Es un proceso de comportamiento que puede ser aprendido y
gerenciado. Es un desarrollo sistematico, consistente, de
busquedas intencionales y organizadas de cambio, andalisis
sistematicos y capacidad de movilizar recursos desde &reas de

menor a mayor productividad.

La transformacién estratégica = las organizaciones es
una disciplina con una serie de pasos predecibles. Dicha
transformacién es vista por los autores, como un "drama" que

puede ser imaginado en términos de una obra de teatro.

Los lideres deben enfrentar las tensiones de los
gerentes medios,cuya organizacién estd a punto de abordar una
transformacién. mayor. Muchas de las tensiones envuelven la

paradoja de cambiar lo que ha sido exitoso.

Las paradojas del "drama transformacional™ incluyen:

- Una lucha entre las fuerzas de la estabilidad y
las del cambio. A

= Un debate entre miedo y esperanza.

= Una lucha entre gerente y lider: los gerentes
estan dedicados al mantenimiento de organizaciones
existentes, mientras que los lideres tienen siempre

la misién de su cambio.
El Liderazgo transformacional puede ser visto como un

drama en tres actos, gque envuelve -.tanto dinamicas
A}

organizacionales como individuales:
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ACTO L: Reconocimiento de la Necesidad de

Revitalizacién:

A nivel organizacional las presiones ambientales
conllevan a la necesidad de cambio, pero no todas las
organizaciones responden a estas sefiales . (resistencia al
cambio). No obstante, cuando hay un sentido de la necesidad
de cambio, esto trae consigo el impetu hacia la transicién y

este proceso requiere un Liderazgo habil.

A nivel individual, el lider debe romper con el pasado
abandonando viejas préacticas y enfoques, dando comienzo a una

transicién individual.
ACTO II: Creando una Nueva Visién:

Dentro de la organizacién el lider debe crear una nueva
visién de cambio, y comunicarla. Dicha visién debe concordar
con su filosofia y estilo de Liderazgo. Una vez que la
organizacién acepta esta nueva visién y hace que ésta
cristalice, el lider debe emerger enmarcado dentro de un
profundo sentimiento de significacién para sus subordinados.
Los subordinados se hallaran, entonces, e€n un estado de
transicién donde deben desprenderse del pasado y adherirse

emocionalmente a la nueva visién del futpro.
ACTO III: Cambio Institucionalizado:

La revitalizacién 1llega a Ser realidad, en 1la
organizacién, cuando la nueva forma de pensar se convierte en
practica cotidiana. Los subordinados deberan estar

preparados para las frustraciones gue acompafian al fracaso, a

.
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medida que se reemplazan totalmente rutinas ya dominadas por

otras nuevas.

Tichy y Vanna (1986), en su investigacién, evidenciaron
que todas las compafiias estudiadas atravesaban un conjunto de

procesos que se ajustaban al "drama" anteriormente expuesto.

De estos estudios realizados en base a entrevistas, se
desprenden dos hallazgos fundamentales: las caracteristicas
de los lideres transformacionales y las caracteristicas de

las Organizaciones Autorenovables.

CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES TRANSFORMACIONALES:

1. Se auto-identifican como agentes de cambio.

2. Son prudentes tomando riesgos y mantienen una
posicidn.

3. Son poderosos, pero sensitivos con la gente, vy
trabajan esencialmente para que otros obtengan
poder.

4. Estan guiados por valores y su comportamiento es
congruente con los mismos.

5. Tienen una continua voluntad para aprender. Sus
actitudes, comportamientos y métodos de gerenciar y
liderizar han sido muy adappables.

6. Tienen la habilidad de tratar con la complejidad,
la ambigliedad y la inseguridad.

7. Son capaces de trasformar sus suefios e imagenes de

modo que otras personas puedan compartirlos.
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CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES AUTORENOVABLES

Los controles son primariamente "autocontrol"

Hay menos represidén: el énfasis estd en aprender

con la menor cantidad de reglas posibles.

3. Las personas comprenden y admiten sus errores,

examinan las causas y aprenden de ellas.

4. Hay un énfasis en la toma de riesgos e innovacién,

Y la responsabilidad es realisticamente aceptada y

compartida.

5. Las metas son establecidas y constantemente

revisadas.

6. Los procesos de toma de decisiones valoran la

intuicién y la creatividad.

7. La incertidumbre es confrontada, no negada.

8. Las relaciones interpersonales son abiertas Yy hay

altos niveles de confianza.

9. Las paradojas son aceptadas. Ellas poseen muchos

atributos que son contradictorios y aun- mutuamente

excluyentes. Son estos atributos paradéjicos los

que proveen la capacidad para superar exitosamente

el impacto miltiple del ambiente.
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METODOLOGIA
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

En relacidén al marco teérico escogido y metodologia
basica sobre Liderazgo, y constatado su impacto a nivel
organizacional,_por su relacién con la consecucidén de metas
organizacionales y su importancia en la conduccién de grupo,
el presente estudio pretende dar respuesta al siguiente

planteamiento sobre:

La presencia de caracteristicas de Liderazgo en la
poblacidén de supervisores Lagoven-Caracas, medidas a través
de las respuestas dadas por una muestra de supervisores y
subordinadgs inmediatos, a cuatro instrumentos: Modelo de
Contingencia de Liderazgo (M.C.L.), Inventario de Précticas
de Liderazgo (I.P.L.), Perfil de Percepcidén de Poder (P.P.P.)
e Inventario de Valores Competitivos (I.V.C.).

PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Hipétesis 1:

Existen diferencias entre los puntajes obtenidos por los
supervisores y los asignados por sus subordinados, en las
distintas subescalas de los cuatro instrumentos: M. C.L.y
I.p.L., P.P.P. y I.V.C.

Hipétesis 2:

Existen diferencias entre los puntajes obtenidos por los
supervisores en las distintas subescalas de los 4
instrumentos: M.C.L., I.P.L., P.P.P. y I.V.C.,en funcién de:
el nivel supervisorio, " profesién, departamento de

adscripcién o tipo de supervisados a su cargo

82



Dada la naturaleza "ex post facto" de este estudio, las
hipbétesis planteadas son wutilizadas sélo <con fines

descriptivos.
METODO
I. Sujetos.

POBLACION

Esta constituida por un universo amplio y heterogéneo de
264 sujetos, (37 mujeres y 227 hombres), con edades entre 21
y 60 afos, pertenecientes a cargos de nivel supervisorio-

gerencial en Lagoven- Caracas.

La poblacién se halla distribuida en funcién de los
siguientes indicadores (Anexo "A"):

Grupo salarial: Se distribuye entre los niveles 20 al

29, encontrandose la mayoria de los sujetos en el rango 25-27
(45 %) .

Departamento: Componen la organizacién un total de 20
departamentos, concentrédndose el 21% de la poblacién en
Finanzas, el 13% en Informatica, el 19% en Mercadeo Nacional,
el 10% en Produccidén, el 9% en Servicios Generales y el 28%

restante, entre los 15 departamentos faltantes.

Profesidn: La mayoria de los sujetos pertenecen a la
profesién de Ingenieria y afines (57%), seguidos de un 32%
que pertenecen a Administracién, Contaduria y afines; un 3%

de Humanidades y Sociales y un 8% en la categoria "otros".

Nivel Educativo: La mayoria (59%) son Universitarios.
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Aflos de Servicio: El1 50% tiene entre 10 y 19 anos de

servicios prestados a la empresa.

Esta poblacién fue seleccionada por:

* Ser afin a 1la empleada en los estudios e
investigaciones citados en el marco teédrico.

* Ser la poblacién usuaria de los resultados.

* Accesibilidad al residir en Caracas.

* Hallarse descrita y muestreada recientemente (1990).

TIPO DE MUESTREO _

Se realizd un muestreo estratificado aleatbrio bajo el
criterio de afijacién proporcional, o "afijacién de Bowley".
La estratificacién se hizo en funcién del Grupo Salarial, el
cual va desde el nivel 20 al 29, agrupandose en 1los

siguientes rangos:

20-22 Supervisién Operativa
23-24 Supervisién Bésica
25-27 Supervisién Media y

28-29 Gerencia I

Por trabajarse con la poblacién residente en Caracas,
los dos primeros niveles fueron agrupados en uno (20-24), ya
que la supervisidén operatoria se da fundamentalmente a nivel

de las areas y campos petroleros.

Teniendo todos los sujetos la misma probabilidad de ser
seleccionados, el muestreo fue aleatorio. La muestra fue
autoseleccionada en grupos, ya que los sujetos que
conformaban cada uno de los estratos se encontraban ubicados

previamente en ellos.
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CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Estd constituida por 50 sujetos de nivel supervisorio-
gerencial, de los cuales el 10% son de sexo femenino (5
sujetos) y el 90% masculino. Se halla descrita segun las

siguientes variables:

IABLA Nel

DISTRIBUCION POR GRUPQ SALARIAL

Rangos Nivel 3 N
20 - 24 v 2 0 0
21 12 6
22 4 2
23 6 3
24 8 4
20 = 27 25 16 8
26 12 6
27 16 8
28 - 29 28 10 5
29 16 8
TABLA N° 2
iE IB P NT
% N
Auditoria 4 2
Coord. y Sum. ) 3
Finanzas 24 12
Geologia 6 3
Informatica 20 10
Materiales 8 4
Médico 2 1
Planificacién 2 1
Prev y Ctr. Perd. 2 1
Produccién 4 2
Protec. Intg. 2 1
Refinacién 2 1
Relac. Publ. 2 I
Serv. Generales 12 6
Merc. Nacional 2 1
Recursos Hum 2 i
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DISTRIBUCION POR PROFESION
% N
Ingenieria y afines 36 18
Admon, Cont y afines 30 1.5
Humanidades y Soc. 4 2
Otros 30 15

En cuanto a la variable Tipo de Supervisado, el 46%
(n=23) de los supervisores tenian bajo su cargo a personal
perteneciente a Némina Menor (NME), y el 54% (n=27) tenian

bajo su cargo a personal de Némina Mayor (NMA).

Cada uno de 1los 50 supervisores, selecciondé a su
supervisado inmediato, constituyéndose asi, la muestra com-
plementaria de supervisados. Esta no fue categorizada en
funcidén de variables,sin embargo,es pertinente destacar que
esta muestra presentd un mayor grado de heterogeneidad en

cuanto a aspectos como: nivel educativo, edad y sexo.

II. Diseilo.
Descansa sobre la comparacién bésica de dos grupos,
constituidos por supervisores y su contraparte, supervisados,

en cada una de las variables de interés.

Se trata de un estudio correlacional, de campo,

exploratorio, "ex post facto", y de corte transversal uUnico:
- Correlacional, por utilizar técnicas de

asociacidén entre variables como base para asentar parte de

sus conclusiones.

86



- De campo, porque se lleva 2a cabo en la
Organizacién real, auspiciante del estudio, en su central,

Caracas.

- Exploratorio- descriptivo, porque tiene como
objetivos, descubrir las variables significativas en 1la
situacién de campo; detectar las relaciones entre las
variables y fijar los cimientos para una futura demostracién

mAs sistematica y rigurosa de las hipoétesis que surjan.

- "Ex post Facto", porque no se tiene control
directo sobre el sistema de variables debido a que ya
acontecieron sus manifestaciones, y por ser intrinsecamente

no manipulables como variables diferenciales en su mayoria.

- De corte transversal unico, pues recaba los datos
procedentes de la muestra seleccionada, sin repeticién,en un

momento cronolégico determinado.

'DEFINICION DE VARIABLES

Liderazgo:
Concepto:

Es el uso del poder o la influencia por parte del
supervisor, para dirigir y coordinar las actividades de sus
supervisados,a través del empleo de diferentes perspectivas
de accién, con el fin de lograr un objetivo comun. Se
destacan en el ejercicio de esta influencia dos or_entaciones
basicas por parte del supervisor: hacia 1la tarea o
produccién y hacia las relaciones interpersonales con sus

supervisados.
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Definicién Operacional:
Es el puntaje obtenido por los supervisores y asignados
por sus supervisados en las distintas subescalas de los
instranerEsss ML Ty T:iPih:: PEPw, I.Y.C. U8 Eipitican &

norman comportamien- tos caracteristicos.

Supervisor:
Concepto:
Agquella persona que dentro de la organizacién tiene bajo
su cargo por lo menos a un individuo, por el cual se hace

responsable.

Dgfi I}.i Ci on QQQI ag;i Qnal :
Sujetos reconocidos como tales en el listado de personal
supervisorio de Recursos Humanos (Unidad de Desarrollo de

Personal)

Supervisado:
Concepto:
Sujetos que desempefian funciones técnicas y operativas

bajo la coordinacién y direccidén de un supervisor.

Definicién © : 1
Todo aquel que no aparece registrado en el listado antes

mencionado. (Unidad de Desarrollo de Personal)

Grupo Salarial: 7
Numero en base al cual son categorizados todos los
profesionales universitarios,de acuerdo al Sistema de
Clasificacién y Remuneracién "Hay". El grado es asignado por
la Gerencia de Clasificacién y Remuneracién, en virtud del
analisis de funciones y responsabilidades propias al

desempefio del cargo. : .
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En la presente investigacién estos numeros han sido

agrupados por rangos (Tabla N2 1).

Departamento:

Unidad Organizacional que agrupa funciones vy
responsabilidades propias de un 4rea de actividad dentro de
la Corporacién. Los departamentos se hallan agrupados del
siguiente modo:

Departamentos de Operaciones:

Coordinacién y Suministro
Geologia

Mercadeo Nacional e Internacional
Produccién

Refinacién

Departamentos de Relaciones:
Recursos Humanos
Relaciones Publicas
Asuntos Tecnolbégicos

Médico

Departamentos Financieros:
Finanzas

Auditoria Interna

Departamentos Corporativos y. de Servicios:
Juridico
Informatica
Servicios Generales -
Planificacién
Materiales
Proteccidén Integral

Desarrollo Urbanco
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Profesién:
Grado de certificacién universitaria por el cual se
reconoce un area de actividad o trabajo en la Organizacién.
Para los fines de esta investigacién, las profesiones han

sido agrupadas en cuatro categorias (TABLA N23).

III. Instrumentos:

A nivel general, la totalidad de los instrumentos
seleccionados para la presente investigacién tienen las

siguientes caracteristicas comunes:

- Se trata de cuestionarios sencillos constituidos por
"reactivos escalados" en alguna dimensién o continuo
subyacente. Todas las escalas comprenden un conjunto de
reactivos verbales a los que responderdn los individuos
seleccionados expresando grados de asentimiento o
discrepancia. Contienen alternativas fijas de respuesta y el
individuo es colocado en determinado punto de la escala
(Kerlinger, 1985).

- Estan altamente estructurados y van dirigidos tanto
al supervisor como a sus supervisados (formas "si mismo" vy
"otro"). Las respuestas estan en funcién de frecuencias y/o
pesos y se basan en la suposicién de que gquienes los
responden tiene la iﬁformacién (a través de la observacidédn de
indicadores y conductas) y la capacidad de recordarla con

exactitud.
Bajo condiciones favorables (intérés, ausencia de

presiones, anonimato, etc), los cuestionarios son capaces de

ofrecer informacién Gtil acerca de las caracteristicas vy
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conductas de Liderazgo. El método es econémico, le permite a
los individuos participar anénimamente y es especialmente
aplicable en la investigacidén con muestras de gerentes, donde

los métodos que toman mucho tiempo no son aplicables.

Se utilizaron para la estimacién de las caracteristicas

de Liderazgo,los siguientes instrumentos (Anexo "B"):

1. MODELO DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO (M.C.L)
Este modelo, elaborado por Fiedler en 1963, mide la
efectividad del Liderazgo a través de dos variables: una

personal y otra situacional.

VARIABLE PERSONAL
Esta variable es denominada puntuacién del "Compafiero de
Trabajo Menos Preferido"™ (CTMP), la cual se obtiene al pedir
al respondiente que piense.en todo aquel con el cual ha
trabajado; y gque describa a aquella persona con la cual
trabajé menos bien, esto es, su Compafiero de Trabajo Menos
Preferido.

La escala consta de 18 reactivos, conformados por dos
adjetivos semdnticamente opuestos (bipolares), que se
califican con una puntuacién de 1 a 8, donde el 8 corresponde
a la evaluacidén mds favorable y el 1 a la menos favorable. El
puntaje total CTMP es la suma de las puntuaciones de los

reactivos individuales.

En un analisis de esta escala, Fiedler establecié normas
basadas en 899 casos, obteniendo una media de 68,75 y una
desviacidén estandar de 21,8. De este modo, ‘el lider que es
estricto al calificar al trabajador menos deseado obtendri un

CTMP bajo (<63), mientras que un lider benevolente en sus
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puntuaciones obtendrd un alto puntaje CTMP (273) . (Fiedler y
Chemers, 1984)

La escala tiene una consistencia interna muy elevada,
arrojando coeficientes de confiabilidad entre 0.90 y 0.95, a

través del método de divisidn por mitades. (Fiedler, 1985)

En un estudio de sujetos de edad madura del personal
docente de una escuela de enfermeria, la confiabilidad test-
retest en un periodo de 16 a 24 meses fue de 0.67, la cual se

considera elevada. (Fiedler,1985).

VARIABLE SITUACIONAL:

Esta variable se mide a través de tres escalas:

a) Relacién Lider-Miembro:

Es una eécala gue consta de 8 afirmaciones que
permiten al sujeto, describir a su grupo de trabajo, a través
del grado de acuerdo o desacuerdo en un continuo de 5 puntos.
El puntaje total se obtiene a través de la suma de los

reactivos.

En una muestra de 66 Lideres militares, el puntaje
promedio fue de 32 y la confiabilidad, obtenida por divisién
por mitades fue moderadamente alta (0.64). (p <0.01; Fiedler
y Mahar,1979)

Las medidas de las relaciones lider-miembro han
arrojado coeficientes altos de consistencia interna (Fiedler,
1985) . Estas medidas suelen ser indices utiles e importantes
en la identificacién de condiciones bajo las cuales 1los

diferentes tipos de lideres tienden a actuar efectivamente.
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b) Estructura de la Tarea:

Esta escala contiene 4 subescalas para cada dimensién
propuesta por Shaw (1973) (ver pag.51 Marco Tebrico) . Estas
sub-escalas no intentan ser independientes: una tarea que
puede ser ejecutada por maltiples métodos también tiende'a
tener una variedad de posibles resultados y pocos hitos con

los cuales corroborar si ha habido progreso.

La confiabilidad de esta escala, Ppor el método de
divisién por mitades fue de 0.77, lo cual ha promovido un
extenso uso de la misma en en programas de entrenamiento de

Liderazgo. (Fiedler y Mahar, 1979).
c) Posicién de Poder:

Basada en la lista de verificacién elaborada por Hunt
(1967) es una escala que consta de 5 items los cuales
presentan, en su mayoria, tres alternativas de respuesta.
Los valores de los reactivos son sumados y llevados a un

puntaje total.

Si bien esta lista de comprobacién es sumamente util al
definir operacionalmente si el poder derivado de una posicidn
ocupa un nivel alto © bajo, sélo en raras ocasiones es
necesario calificar esto. Por lo tanto esta escala se
necesita generalmente en aquellos casos donde existe una

situacién directiva inusual.

2 .INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO (I.P.L)
Este instrumento, elaborado por Kouzes y Posner
(1987), fue diseflado sobre la base del andalisis. de, las

respuestas dadas a un conjunto de enunciados, sobre
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Liderazgo, de base conductual y su posterior andlisis
factorial. Cada enunciado fue medido a través de una escala
tipo Likert de 5 puntos, correspondiendo a una alta

puntuacién, un mayor uso de conductas de Liderazgo.

Fue aplicado originalmente sobre una muestra de 120
estudiantes de de Post grado de Administracién de Empresas,
los cuales estaban empleados a tiempo completo, con una edad
promedio de 29 afios, siendo el 60% varones y el 50% teniendo
experiencia supervisoria. Se discutié item por item, los
dificiles, ambiguos o inconsistentes fueron reemplazados o
revisados. Hubo discusiones similares con nueve
profesionales en psicologia, conducta organizacional vy
gerencia de recursos humanos, familiarizados con asuntos

psicométricos, marco y desarrollo conceptual.

El analisis de datos incluyé pruebas de consistencia
interna y estructura de factores subyacentes. Los enunciados
que cargaron con bajo peso o que contenian factores no

interpretables fueron descartados o reescritos.

Aplicaciones sucesivas involucraron a mas de 3000
gerentes con sus subordinados, pidiéndoles que evaluaran el
grado en el cual, los gerentes estudiados llevaban a cabo

estas practicas.

El objetivo del IPL es identificar el grado en el cual
un sujeto emplea ciertas prdacticas de liderazgo, evaluando
las mismas en términos de cudn frecuentemente el sujeto actua
segun la préactica descrita. Incluye 30 items que se
corresponden a las cinco practicas encontradas (ver pag. 57

Mraco Tedrico).
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Este instrumento cuenta con dos formas de aplicacién:
"si mismo" y "otro", cuyos enunciados sélo difieren en si la
conducta descrita es la del respondiente (si mismo) o la de

otro sujeto (otro).

Existe una versidén actualizada, cuya aplicacién fue
hecha sobre 1567 gerentes y ejecutivos en varios seminarios
de desarrollo gerencial y publico. También se aplicd sobre un
grupo de gerentes de otros paises con el fin no de
generalizar los resultados, pero si de hallar indicadores

significativos de posibles diferencias.

De estas aplicaciones se obtuvieron datos estadisticos
tales como: media, desviaciédn estandar y correlacién para

cada una de las 5 practicas. (Anexo "C")

Para la forma "si mismo" la confiabilidad estuvo en un
rango entre 0.69 y 0.85. Para la forma "otro" estuvo entre
Q.78 y 0.90. Se llevé a cabo un retest con un N=57 de
estudiantes de Post Grado y en promedio la consistencia fue
mayor a 0.93. Se hicieron pruebas de sesgo de respuestas por
deseabilidad social con 30 gerentes de nivel medio, usando la
escala de deseabilidad social de Marlowe-Croewne y ninguna de

las correlaciones fue significativa al nivel de 0,01.

3. PERFIL DE PERCEPCION DE PODER (P.P.P.)

Elaborado por Hersey y Natameyer (1988), este
instrumento tiene como propésito proveer a los lideres alguna

informacién de importancia acerca de la utilizacién de varios

tipos de poder como base tentativa del Liderazgo.
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Consta de 21 items gque se distribuyen entre siete

bases de poder (ver pags.60 y 66 Marco Tebrico) .

cada item consta de dos alternativas, a las cuales el
sujeto debe asignar un peso (0 a 3), segun el grado de
acuerdo o desacuerdo con respecto al uso del poder enunciado.
Se obtiene un puntaje total para cada conjunto de
alternaﬁivas, representantes de cada base de poder, con el
fin de determinar, cual de estas categorias predomina. Este
instrumento cuenta con dos formas de aplicacién ("si mismo Yy
otro"), que sélo difieren en sus enunciados, segun sean estos

dirigidos al lider o a sus subordinados.

Si bien los autores no han reportado indices de validez
y confiabilidad, consideran que la multiplicidad de
investigaciones derivadas de los estudios de French y Raven
(1959) ,constituyen un fundamento teérico-practico de su

validez.

4. INVENTARIO DE VALORES COMPETITIVOS (I.V.C.)

Elaborado por Quinn (1989), tiene como propdsito obtener
la frecuencia con la cual se despliegan conductas de
Liderazgo en el momento actual, y con qué frecuencia se

desplegarian en un futuro.

El instrumento es una versién extendida de diversas
subescalas, que fueron aplicadas sobre una muestra de 600
subordinados pertenecientes a una empresa de servicio
publico. Las puntuaciones obtenidas fueron sometidas a
andlisis factorial, dando por resultado la presencia de 8

factores. -En base a la estructura factorial se determinaron
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los items con mayor peso, resultando 4 items por factor,

dando un total de 32 items para el instrumento definitivo.

Para cada factor se determind el coeficiente alpha de

Cronbach, oscilando éste entre 0.72 y 0.90.

La escala definitiva estd constituida por 32 reactivos
con siete alternativas de respuesta, en dos modalidades:
frecuencia Actual con que se despliegan las conductas vy
frecuencia ideal o Futura en que deberian hacerlo. Los ocho
factores encontrados se corresponden a los ocho roles

descritos anteriormente. (ver pag. 73 Marco Tedébrico)

IV. Procedimiento:
Se llevaron a cabo las siguientes fases para la

realizacién del presente estudio exploratorio:

1. Estudio Piloto:

Los instrumentos seleccionados fueron traducidos al
"espafiol por dos psicélogos pertenecientes al Departamento de
Recursos Humanos de Lagoven-Caracas, a excepcién del conjunto
de escalas del Modelo de Contingencia de Liderazgo de Fiedler
(M.C.L.), las cuales presentan una versién en castellano,
realizada por C. Villegas (1985).

Los instrumentos Inventario de Practicas de Liderazgo
(I.P.L.), y Perfil de Percepcién de Poder (P.P.P.) constan de
dos modalidades: "si mismo"™ y "“otro", dirigido; al supervisor
y al supervisado, respectivamente. El resto de los
instrumentos sélo presentaban una modalidad (Otro o Si
mismo), razén por la cual los profesionales antes
mencionados, elaboraron la versién complementaria, para

homogeneizar las condiciones de aplicacién. Ambas versiones
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sblo difieren en la redaccién de 1los items (primera o

tercera persona) y no en contenido.

Una vez preparados los instrumentos, fueron aplicados
sobre una muestra piloto de 25 sujetos, estudiantes de los
Post Grados de Relaciones Industriales y Desarrollo

Organizacional, en la U.C.A.B.

Esta muestra fue seleccionada ya que se asumid, sobre la
base del pensum estudiado, que poseian el conocimiento
necesario sobre el tema, como para emitir Jjuicios vy
observaciones pertinentes acerca del contenido y estructura

de los instrumentos.

El propésito principal de esta administracidén fue el de
conocer:

- El tiempo de ejecuciédn promedio para cada instrumento.

- La claridad de las instrucciones.

- La necesidad de modificar términos que generaran
confusidén o fuesen sefialados como sustituibles por otros més
pertinentes.

- La adecuacién del formato y su manejo.

- La secuencia de presentacién oéptima de 1los
cuestionarios, aplicéndosé a un grupo en un orden determinado

y al otro en el orden inverso.

Como fin secundario, se estimaron indicadores
estadisticos tales como: media, desviacién tipica, varianza,
para obtener pardmetros descriptivos de dichos instrumentos.
En especifico, el célculo de 1la varianza permitié la
estimacién del N oéptimo de la muestra definitiva, siguiendo
los criterios exigidos por el Muestreo Estratificado con

Afijacién Proporcional.
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Es de destacar, que sobre esta muestra so6lo fue aplicada
.la versién "si mismo" de cada 4instrumento, dados 1los
propbsitos antes mencionados y partiendo de la equivalencia a

nivel de contenido y formato de ambas modalidades.

Los resultados de este estudio condujeron a
modificaciones formales y de contenido (Anexo"D"). El tiempo
de ejecucién promedio fue de 30 a 40 minutos para la
totalidad de los wcuestionarios, y Do 8¢ reportaron

diferencias a nivel cualitativo en el orden de presentacién.

Efectuadas las modificaciones pertinentes, se unieron
los cuatro instrumentos a modo de un solo cuestionario, en
sus dos versiones, anexandose a ambas una hoja de
presentacidn ¥ una final para comentarios Y

observaciones. (Anexo "B")

Es de hacer notar, que el conjunto de cuestionarios
destinados al supervisado (otro) no contenia la escala del
CcTMP de Fiedler, ya que al constituir la medida de la
variable de personalidad, sélo era pertinente aplicarla al

supervisor.

2. Estudio de Campo:

En primer lugar, se hizo contacto con la Gerencia del
Departamento de Recursos Humanos ‘de la Empresa, a la cual se
presentd el proyecto de tesis, previamente aprobado por la

Escuela de Psicologia.

Cumplidos los requisitos exigidos por la organizacidén
para llevar a cabo el estudio, se solicité un 1listado
actualizado del personal supervisorio-gerencial (nivel 20 al

29) de Lagoven- Caracas.

99



Sobre la base del listado anterior, se procedié a
realizar un Muestreo Aleatorio Estratificado, a partir de un
N 6ptimo de 50 sujetos, los cuales estarian acompafiados por

sus supervisados inmediatos.

Determinada la muestra, se redactdé una carta por medio
de la cual se participaba a la Gerencia de cada departamento,
la realizacién del trabajo en cuestién, dandose una breve
explicacién sobre su importancia.y posible impacto, asi como,
solicitando colaboracién para su ejecucién (Anexo"E"). A esta
carta se anexd una lista del personal que habia sido

seleccionado por departamento.

Luego de tres dias del envio de esta carta, se hizo
contacto con los administradores de cada departamento, con el
fin de confirmar si esta habia sido recibida y si la

informacién habia sido canalizada.

Corroborado este hecho, se procedidé a enviar una segunda
carta dirigida al personal seleccionado, dando una breve
explicacién sobre el estudio y explicitandose, finalmente, el

procedimiento de aplicacién. (Anexo "F")

Posteriormente se hizo contacto telefénico con cada
participante, para concertar el dia y la hora de la
aplicacién, la cual se llevaria a cabo en su propia oficina,
a modo de entrevista individual. Asi mismo, se solicitd al
supervisor el nombre del supervisado seleccionado, el cual se

citd siguiendo el mismo procedimiento.

Las entrevistas fueron realizadas del siguiente modo:
Cada pareja (supervisor-supervisado) simultdneamente y por
separado. El tiempo por sesién fue aproximadamente de 45

minutos para los supervisores y de 30 para los supervisados.
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En dichas sesiones se procur® mantener las condiciones
estandarizadas de aplicacién, asi como fomentar la motivaciédn
del personal, intercambiando ideas y conceptos, aclarando -
dudas e inquietudes. Este contacto individual permitid

extraer informacién cualitativa de gran relevancia.

Se concluyeron las entrevistas en un periodo de dos
semanas (Julio,1990), a partir del cual se realizé el
procesamiento de datos, para su posterior anélisis vy

discusién.
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RESULTADOS

Pruebas Estadisticas utilizadas para el Apalisis de

Datos

Hipétesis 1

Con el fin de dar respuesta a este planteamiento, se€
efectué un Anova de Medidas Repetidas (diferencias entre
grupos relacionados) gque tuvo por objeto determinar la
preséncia de diferencias significativas entre el grupo de
supervisores Y de supervisados en relacién a las distintas
subescalas de los instrumentos. FPara tales fines se utilizd
el paguete estadistico para Microcomputadoras denominado
wgySTAT", version 2.1.

Hipétesis 2

para dar respuesta a este segundo planteamiento, S€
realizé un ANOVA o una T de Student (segﬁn fueran 2 o 3 1las
categorias de las variables) para cada subescala en relaciéon
con las variables clasificatorias (Grupo salarial, profesibn,
Departamento Y Tipo de Supervisado), con el fin de detectar
posibles modelos predictores gque serian probados

posteriormente a través de una Funcién Discriminante.

para el ANOVA, T de Student Yy Prueba de Homogeneidad de
las Varianzas fue utilizado el pagquete estadistico antes
mencionado. Para el calculo de la Funcién Discriminante se
empleé el paquete denominado: ngTATGRAPHICS", versién 2.6.

para efectos de los analisis estadisticos, 1las
subescalas para ambas versiones fueron nominadas en base a
las siglas del instrumento o de los nombres de sus autores.

Se colocd la letra wpn para indicar que se trataba de valores
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totales para las subescalas. La nomenclatura se€ presenta a

continuacién:
MODELO DE CONTINGENCIA DE LIDERAZGO
SI MISMO OTRO
CTMPT Compafiero de Trabajo Menos Preferido
RLMT Relacién Lider-Miembro ORLMT
ETT Estructura de la Tarea OETT
PPT Posicién de Poder QOPPT

HERSEY Y NATAMEYER: PERFIL DE PERCEPCION DE PODER

SI MISMO , OTRO

HNTA Hersey y Natameyer, base de poder A -~ OHNTA
(Poder Coercitivo)

HNTB Hersey y Natameyer,base de poder B OHNTB
(Poder de Rélacién)

HNTC Hersey y Natameyer,base de poder C OHNTC
(Poder Experto)

HNTD Hersey y Natameyer,base de poder D OHNTD
(Poder de Informacidn)

HNTE Hersey y Natameyer,base de poder E OHNTE
(Poder Legitimo)

HNTF Hersey y Natameyer,base de poder F QOHNTF
(Poder Referente)

HNTG Hersey y Natameyer,base de poder G OBNTG

(Poder de Gratificacidn)

‘ INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO
SI MISMO OTRO
IPL1 Inventario de Practicas de Liderazgo, . QIPL1

Practica 1 (Retar el Proceso)
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IPLZ2 Inventario de Practicas de Liderazgo,
Practica 2 (Inspirar una visién comun)

IPL3 Inventario de Practicas de Liderazgo,
practica 3 (Capacitar a otros para
actuar)

IPL4 Inventario de Précticas de Liderazgo,
pPractica 4 (Modelar la forma de hacer
las cosas).

IPLS Inventario de Practicas de Liderazgo,

' practica 5 (Inspirar o motivar)
INVENTARIO DE VALORES COMPETITIVOS

(ACTUAL)

SI MISMO

TVCAl Valores Competitivos, Actual, Rol 1
(Monitor)

TVCAZ valores Competitivos, Actual, Rol 2
(Coordinador)

TVCA3 Valores Competitivos, Actual, Rol 3
(Director)

TVCA4 valores Competitivos, Actual, Rol 4
(Productor)

TVCAS valores Competitivos, Actual, Rol 5
(Innovador)

TVCAb vValores Competitivos, Actual, Rol 6
("Cbrreaor“)

TVCAT7 Valores Competitivos, Actual, Rol 7

(Facilitador)
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QIPL2

QIPL3

OIPLA4

QIPLS

OTRO
OTVCAl

OTVCAZ2

OTVCA3

OTVCA4

OTVCAS

OTVCAB

OTVCAT



TVCAS8

SI MISMO
TVEF L

TVCEF?2
- TVCF3
TVCF4
TVCE'S
TVCE 6
TVCE7

TVCFS8

Valores Competitivos, Actual,

INVENTARIO DE VALORES COMPETITIVOS

Valores

Valores

Valores

Valores

Valores

Valores

Valores

Valores

("Mentor")

(FUTURO)

Competitivos, Futuro,
(Monitor)
Competitivos, Futuro,
(Coordinador)
Competitivos, Futuro,
(Director)
Competitivds, Futuro,
(Productor)
Competitivos, Futuro,
(Innovador)
Competitivos, Futuro,
("Corredor"™)
Competitivos, Futuro,
(Facilitador)
Competitivos, Futuro,
("Mentor")
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Rol

Rol

Rol

Rol

Rol

Rol

Rol

Rol

1

OTVCAS8

OTVCF1

OTVCF2

OTVEES -

OTVCF4

OTVCFES

OTVCF®6

OTVCFE7

OTVCF8
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I. DIFERENCIAS ENTRE GRUPOS

Se realizd un ANOVA de medidas relacionadas con el fin
de determinar la existencia de diferencias significativas
entre las puntuaciones obtenidas en las subescalas, por parte

de los supervisores y los supervisado.

“Este analisis arrojé un total de 18 variables gque
lograron discriminar de modo significativo a los sujetos de
ambos grupos, siendo 11 de estas diferencias altamente

significativas, como se observa en la siguiente tabla:

IABLA N94

SUB-ESCALA "SI MISMO"™ ™“OTRO"

MEDIAS F(1,49) B
RLMT 33.720 31.880 5,726 0,021
PP T* 8.920 7.740 8,157 0,006
HNTC 13.920 12.600 4,687 0,035
IPL1* 24.240 20.280 26,682 0,000
IPL2* 23.460 20.100 13,443 0,001
IPL3* 26.640 22.200 28,709 0,000
IPL4* 25 360 21.560 20,356 0,000
IPLS* 24.460 21.200 131, Y63 0,002
TVCAZ2* 21.160 19.140 7,260 0,010
TVCA3~* 22.640 19.400 13,834 0,001
TVCA4~* 22.240 19.3920 7,421 0,009
TVCAS 19.600 17.900 4,245 0,044
TVCAT7* - 22.140 18.380 17257 0,000
TVCAB* 22.680 19.540 11,613 0,001
TVCF3 25.960 24.640 5,425 0,024
TVCF4 25.800 24.580 5,358 0,025
TVCF5 24.280 23.00 4,47 0,040
TVCE'7 25.540 24,240 6,049 0,017

* P<0.01

El hecho de obtener diferencias significativas en 18 de

las 31 variables empleadas permite concluir que existen
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diferencias significativas entre el grupo de supervisores y
supervisados, dandose una respuesta afirmativa al primer
planteamiento metodolégico del presente estudio.

Es de hacer notar que las diferencias obtenidas en el

100% de los casos fueron a favor de los supervisores.
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IT. SELECCION DE PREDICTORES

Con el fin de determinar las diferencias existentes
entre los grupos constituidos por las 4 variables
clasificantes (Grupo, Profesién, Departamento y Tipo de
Supervisados bajo Cargo) en cuanto a los 63 predictores
(uniendo las versiones "si mismo" y "otro"), se realizaron
ANOVAS (Anexo"G"). Esto permitiria dar respuesta al segundo
planteamiento metodoldgico de esta investi-gacién,referido a
la existencia de diferencias entre los supervisores en
funcién de un conjunto de variables de clasificacién, a
partir de las respuestas dadas por ellos mismos y sus
supervisados al conjunto de sub-escalas. Este andlisis
permitiria conocer si los predictores generaban diferencias

significativas entre los distintos niveles de cada variable

clasificatoria. Dichos niveles o categorias son los
siguierntes:

GRUPQ SALARIAL:

1 20- - 24

2 25 = 27

3 29 - 29

PROFESION:

1 Ingenieria y Afines

2 Administracién, Contaduria y Afines
3 Otros

DEPARTAMENTOQ:

1 Operativos

2 Corporativos,Servicios y Relaciones
3 Financieros
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1 NME
2 NMA
1. Grupo: El andlisis reveld la significacién! de 8
variables:
TVCAbG OHNTB xx
TVCAT x OHNTD
TVCAS8 « ~ OIPL1 =
TVCF 6 OTVCAS

Dos de estas variables (*) resultaron ser altamente
significativas. No'obstante, dos variables (**)se deben
considerar con cautela para el momento de su interpreta-cién,
ya que se rechazd la hipétesis nula (Ho),a través del Método
O Test de Bartlett, lo que implica que violan un supuesto del

ANOVA: homogeneidad de las varianzas.,

2. Profesién: 3 variables resultaron ser signifi-
cativas para discriminar entre los niveles de esta variable:
CTMPT
ETT x=x
HNTB
S6lo en una variable (**) no se cumplié el principio de

~ homoscedasticidad.

1 p<.05
* p<.01

** heteroscedasticidad
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3. Departamento: para esta variable, el analisis
arrojé 12 sub-escalas capaces de diferenciar signifi-

cativamente entre los niveles o categorias de la misma:

ETT *,** TVCA4
IPLZ * TVCA7
IPL3 TVCEL
TVCAl * OHNTD
TVCAZ * OHNTE
TVCA3 OTVCA®G
Cuatro de estas variables (%) son altamente’

significativas y en sb6lo una (**) se rechazé la Ho de

homogeneidad de las varianzas.

4.Tipo de Supervisados: Se buscaron las diferencias
entre dos categorias: NMA y NME, en cuanto a los predictores
seleccionados. Por tratarse de una variable dicotémica, se
utilizd el estadistico T de Student para Muestras
Independientes. Para esta variable clasificatoria, 5

predictores resultaron significativos:

PPT TVCAS
IPL1 OHNTG *
IPL3 *,**

de las cuales, dos fueron altamente significativas, y una

violdé el principio de homogeneidad de las varianzas.

A través del anélisisl anterior, se detectaron un
conjunto de posibles predictores en relacién a las variables
clasificatorias o de membresia, formdndose modelos tentativos
de prediccidén, 1los cuales fueron probados a través de

Andlisis Discriminantes.
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III. PERFILES CARACTERISTICOS

Se determinaron, a través del ANOVA, modelos tentativos
de prediccidén, para cada una de las variables de
clasificacién. En congruencia con el enfoque multivariado
adoptado en el presente estudio, se realizaron 4 Andlisis
Discriminantes, con el fin de probar la capacidad predictiva
de las variables independientes o subescalas con respecto a
las variables de membresia o clasificatorias: Grupo,
Profesidn, Departamento y Tipo de Supervisados bajo cargo

(Némina Mayor o Némina Menor).

A cada andlisis discriminante se le determindé su nivel
de significacién, empledndose para este fin, el estadistico
chi- cuadrado. De este modo se evalué la capacidad

predictiva del modelo (Anexo "H").

Cada funcidén discriminante fue representada'gréficamente
(Anexo "I") y se reportaron las medidas de tendencia central
de las variables predictoras (X y S, Anexo "J") asi como, los
grados de acuerdo entre las observaciones y las
clasificaciones predichas, corrigiéndose este ultimo indice
en funcién del numerc de acuerdos aleatorios, tal como lo
propone Cohen (1960, c.p. Anguera,l985) en su estadistico

denominado "Kappa".

Realizandose los contrastes entre observaciones vy
predicciones a través de una resustitucién de la muestra
empleada, la eficacia del Analisis Discriminante_fue probada
a través de lo que Gnanadesikan y Kettenring (1989) denominan

"tasa de error aparente",
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Analisis Discriminantes:

1. Grupo:

E1l ANOVA arrojé un total de 8 variables predictoras, las
cuales constituyeron el primer modelo tentativo de
prediccién. De las dos funciones derivadas, sélo una fue
estadisticamente significativa, lo cual merma la capacidad

predictiva del modelo.

A través de los estadisticos descriptivos (media y
desviacién tipica), se evidencié la presencia de un perfil
por categorias que permitié asignar a los sujetos a cada
grupo salarial, obteniéndose la madxima capacidad predictiva o
porcentaje de clasificaciones correctas (85,71%) para los
sujetos pertenecientes al rango 28-29,como se observa en la
Tabla N¢ 5, lo cual podria atribuirse a la mayor homogeneidad

de los mismos

TABLA N° S
PORCENTAJE D DQ: A
Grupos Predichos
Grupo Actual 1 2 3 Total
1 (20-24) 9 64,29 2 14,29 3 21,43 14 100
2 (25-27) 5 22,73 14 63,64 3 13,64 22 100
3 (28~29) 0 0,00 2 14,29 12 85,;71 14 100

Aun cuando los porcentajes de prediccién correcta son
inferiores para los otros grupos (1 y 2), estos no son
despreciables (64,29% y 63,64%), siendo el m&s bajo el
correspondiente a la categoria 2, lo cual podria atribuirse a
la heterogeneidad de los sujetos de esa categoria. El indice
global de acuerdo entre lo observado y lo predicho fue de un
70%, el cual, corregido por la Kappa de Cohen se estabilizé
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disminuyendo a un 55,1%, en funcién del numero de acuerdos

aleatorios.

Al observarse los estadisticos descriptivos se evidencia
una tendencia por parte de los sujetos pertenecientes a la
categoria 3 a puntuar mds alto en contraste con los de la
categoria 1 gque puntian m&s bajo. En relacién a 1la
dispersién, esta tendidé a ser mayor para el grupo 2, lo cual
en cierto modo avala la hipétesis de heterogeneidad de estos
sujetos. En general, las desviaciones tipicas de las escalas

fueron bastante similares al compararse entre los grupos.

d+Protesidny:
Se construyd un modelo tentativo de prediccién
conformado por tres variables. De las dos funciones derivadas
sélo una fue estadisticamente significativa, obteniéndose la

mejor capacidad predictiva para el primer grupo.

El conjunto de medias y desviaciones evidenciaron una
tendencia a puntuar mas alto en aquellos sujetos
pertenecientes a la categoria 2 (Administracién y afines),
puntuando mas bajo los pertenecientes a la 1 (Ingenieros Yy
Afines). El grado de dispersién difirié entre 1los grupos,
siendo elevado para el grupo 3 en la primera y tercera
subescala. Sobre la base de esta informacién, seria de
esperar que la mayor capacidad predictiva fuese para el grupo
2, al ser este més homogéneo, ofreciendo por ende un perfil
méds definido.

En efecto, al observarse los grados de acuerdolentre las
observaciones y las predicciones (Tabla N@%6), se logrd
asignar correctamente al 80% de los casos de la categoria 2,
hallandose la menor capacidad predictiva (43,75%) para la

categoria 3.
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IABLA N° 6

E E : ESION
Grupos Predichos
Grupo Actual 1 2 3 Total
1 (Ing.) 12 63,16 2 10,83 5 26,32 19 100
2 (Admon.) 0 0,00 12 80,00 3 20,00 15 100
3 (Otros) 4 25,00 5 B81;25 7 43,75 16 100

Es de resaltar que la baja capacidad predictiva para la
categoria 3 puede deberse a la heterogeneidad de las
profesiones que incluia, a las cuales no subyace un tronco

comiun. Ejm: Quimica y Comunicacién Social.

Se calculdé el indice global de acuerdos, el cual fue de
62%, y se estabilizé a través del numero de acuerdos

aleatorios, reduciendose a un 43,2%. (Kappa)

3.Departamento:
Para esta variable clasificatoria se obtuvo un total de
12 predictores,constituyendo el modelo de prediccién con

mayor numero de variables.

Al calcularse las funciones derivadas, ambas fueron
significativas (p<0.05), teniendo mayor capacidad predictiva

que los modelos antes reportados.

En relacidén a los estadisticos descriptivos se observa
una tendencia por parte de los sujetos de la categoria 3
(Finanzas) a puntuar més alto, obteniéndose bajos puntajes
para los sujetos de la categoria 2 (Corporativos, de
Servicios y de Relaciones). La dispersién fue bastante
similar entre los grupos, aunque ligeramente mayor para la

categoria 3.
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Como se muestra en la Tabla N2 7, el modelo presentd su
méaxima capacidad predictiva para el grupo 2, con un 84% de
asignaciones correctas. Aun cuando el resto de 1los
porcentajes de acuerdo fueron menores (78,57% y 63,64%), no

fueron despreciables, correspondiendo el mas bajo al grupo 1.

TABLA Ne 7
PORCENTAJE DE ACUERDO: DEPARTAMENTOQ

Grupos Predichos

Grupo Actual 1 2 3 Total
1 (Operativ.)7 63,64 3 227 1 8,09 11 100
Z {Corpotat..) 2 8,00 21 84,00 2 8,00 25 100
3 (Financ.) 1 Wy-14 2 14,29 L1 78,55 14 100

El indice global de acuerdos fue de un 78%, que
corregido por la Kappa de Cohen se estabilizé reduciéndose a
un 64,4%. |

4. Tipo de Supervisados bajo cargo:
Con este modelo se pretendié probar la capacidad
predictiva de las 5 sub-escalas seleccionadas por el ANOVA,
con respecto a la clasificacién Némina Mayor o Némina Menor.

La funcién derivada resultd ser altamente significativa

(p<0,01), revelando un dptimo poder de discriminacién.

En relacién a las medias y desviaciones tipicas, se pudo
apreciar la presencia de un perfil, observandose una marcada
tendencia a puntuar mds alto, en aquellos sujetos que tenia
bajo su cargo a personal de NMA, a excepcién de la sub-escala
CHNTG.
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Al calcularse el grado de acuerdo entre 1los grupos
actuales y predichos, la mejor prediccién (85,19%) fue para
la categoria 2, aun cuando la correspondiente al 1 no era
despreciable (78,26%) (Tabla N°8). El grado global de acuerdo
fue de un 82% que corregido por la Kappa de Cohen resultd ser

del 63,7%, siendo este el modelo tentativo mds efectivo.
TABLA N° 8
PORCENTAJE DE ACUERDO: TIPQ DE SUPERVISADO

Grupos Predichos

Grupo Actual 1 2 Total
1 (NME) 18 7826 S 21,74 23 100
2 (NMA) 4 14,81 23 85,19 27 100

A través de los modelos predictivos generados, se halld
la existencia de diferencias significativas en funcién de las
variables de <clasificacién, conformadndose un perfil

caracteristico para las categorias de las mismas.

Determinadas estas diferencias, en el presente estudio
se planted la posibilidad de determinar en donde se hallaban
estas diferencias, razén por la cual se realizaron contrastes
a posteriori para cada variable de clasificacién. Es de
resaltar que el objetivo primario de clasificar sobre la base
de los predictores generados, fue cubierto con el andlisis
anterior, pretendiendo este ultimo afinar la informacién

obtenida con cada modelo.
Contrastes A Posteriori:
1. Grupo:

El ANOVA arrojé un conjunto de variables predictoras que

eran estadisticamente significativas, a nivel individual
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(Anexo "G"). Con el fin de conocer si las variables
discriminaban de modo ¢éptimo, al trabajar en conjunto, se
caleulo un indicador multivariado, Lambda de
Wilks, (Wilkinson,1987) (lambda=0.478) el cual resultdé ser

significativo con una p< 0,05.

El primer contraste correspondié a los grupos 1 y 2,
resultando ser equivalentes, a excepcién de las subescala
OHNTB. El siguiente contraste fue entre los grupos 1 y 3, el
cual reveld la existencia de diferencias significativas para
todas las variables de estos grupos, a excepcién de OHNTB.
El Gltimo contraste, 2 y 3, arrojé diferencias significativas
entre estos grupos a excepcidén de la subescala OHNTB. De 1lo
anterior se desprende que 1 y 2 son equivalentes, estando las

diferencias entre 1 y 3 y entre 2 y 3. (Tabla N2 9)

NTRASTES A POSTERIQRI: P ALA
1 vs., 2 l vs. 3 2 ws. 3
Sub-escalas F Prob. F Prob F Prob
TVCAG 0,223 0,639 5,919 0,019 4,916 0,031
TVCA7 0,008 0,928 8,052 0,007 10,417 0,002
TVCAS 0,628 0,432 13,850 0,001 11,035 0,002
TVCFE6 2 0,007 0,933 ~5,096 0,029 5,811 0,020
OHNTB 6,984 0,011 3,976 0,052 0,192 0,663
OHNTD 0,125 0,726 5,599 0,022 5,120 0,028
QOIPL1 0,060 0,807 5,465 0,024 5,470 0,024
OTVCAS 0,048 0,827 4,273 0,044 6,274 0,016

2.Profesidn:

Las 3 variables predictoras detectadas, eran
estadisticamente significativas por separado, resultando ser
altamente significativas (P<0.001) en conjunto, al calcularse
su capacidad de discriminacién multivariable a través del
coeficiente Lambda de Wilks (0,576) . |
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El primer contraste entre 1 y 2 (Ingenieros vs
Administradores) arrojé diferencias altamente significativas
para las tres variables, con mayor peso en la sub-escala ETT.
El siguiente contraste, 1 y 3, (Ingenieros vs Otro) no reveld
diferencias significativas en ninguna de las variables. E1l
ultimo contraste, 2 ¥ 3, s6lo arrojod diferencias
significativas a nivel de la escala ETT. Sobre la base de lo
anterior, se destaca que las diferencias estdn entre 1 y 2
(Tabla N2 10).

TABLA N° 10
CONTRASTES A POSTERIOQRI:PROFESION
L vs. 2 1l vs. 3 2 vs. 3
Sub-escalas F Prob. F Prob F Prob.
CTMPT 6;375 07015 4,123 0,048 0,259 0,613
ETT 15,770 0,000 0,622 0,434 9,435 0,004
HNTB 4,236 0,045 7,406 0,009 0,350 0,557

3.Departamento:
Para los 12 predictores generados se obtuvo una Lambda
de Wilks de 0,318 determindndose una alta capacidad de

discriminacién para las variables como conjunto (P<0,01).

El primer contraste, para 1 y 2, arrojé diferencias
significativas en cuatro sub-escalas (TVCAl,TVCA7, OHNTD Yy
OHNTE), siendo equivalentes en las 8 restantes.

El segundo contraste, 1 y 3, evidencié diferencias
significativas en dos sub-escalas (ETT y QTVCASS, siendo
equivalentes en las 10 restantes. El1 ultimo contraste, 2 y
3, dié diferencias significativas para la mayoria de las
variables, a excepcién de ETT,IPL2,TVCAl vy TVCA2, 1o cual

implica que estos son los grupos que mds difieren. (Tabla N¢
11)
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1 s, 2 1 %8; 3 2 ®&8:. 3
Sub-escalas F Prob. F Prob F Prob.
ETT 0,236 0,629 15,652 0,000 18,050 0,000
IPL2 1,524 0223 2,343 0,133 10,149 0,003
IPL3 1,005 0,321 1,492 0,228 6,557 0,014
TVCAl 1,883 0,177 2,611 0113 11,818 0,001
TVCAZ2 5,662 0,021 0,813 0,372 13,451 0,001
TVCA3 1,342 0,253 1,144 0,290 6,485 0,014
TVCA4 0,818 0,370 2,657 0,110 8,690 0,005
TVCA7 4,668 0,036 0,099 0; 755 3,850 0,056
TVCF1 0,403 0,529 2.+631 051211 7,002 0,011
OHNTD 6,985 0,011 0,834 0,366 3,107 0,084
OHNTE 7,484 0,009 1,985 0,165 1,599 0,212
OTVCA®6 3,857 0,055 Loy T D9 0,008 1,521 0,224

4. Tipo de Supervisados (NME, NMA):

En conjunto, todos los predictores revelaron poseer una
alta capacidad de discriminacién (lambda= 0,252; p<0,001).

En apariencia, la alta efectividad para determinar
guienes manejaban éupervisados de NME, permitidé tener una
alta capacidad de clasificacién para la segunda categoria
NMA. Siendo sélo dos categorias no se realizaron con-trastes

entre estas variables.
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DISCUSION

La presente investigacién tiene su fundamento en la
importancia que reviste el poseer caracteristicas de
Liderazgo, cuando se ejerce un cargo de nivel supervisorio-
gerencial, donde el énfasis recae sobre la conduccién de
grupos y lo deseable es facilitar y optimizar el alcance de

las metas a nivel organizacional. (Janda, 1960)

La conduccién de equipos debe incluir aspectos dirigidos
tanto hacia la definicién de objetivos y ejecucidn de
tareas, como al clima y relaciones interpersonales en el
grupo. (House,1971; Yukl,1971; Fiedler,1967,1875; Blake vy
Mouton,1965; Hersey y Blanchard, 1988)

El Liderazgo conjuga estas dos orientaciones de manera
simultédnea, por lo tanto, la mejor manera de conducir a un

grupo sera a través de un lider.

Sin embargo, no hay lider si este no es reconocido como
tal por los miembros del grupec (Jago, 1982). El Liderazgo
exitoso depende mas de la percepcién gque tiene el
supervisado del Lider, gue de las habilidades de este ultimo
(Kouzes y Posner,1984). De aqui la pertinencia de plantear,
en el presente estudio, wuna comparacidén entre las
percepciones del Lider (supervisor) y de los miembros

(supervisados) .

Los datos arrojados en esta investigacién revelan la
presencia de diferencias entre el grupo de supervisores y
supervisados, en cuanto a las caracteristicas y conductas de

Liderazgo a gque hacen referencia los diferentes enfoques.
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Es de destacar que la totalidad de las diferencias
halladas van en la direccién de apoyar la mejor
autoevaluacién de los supervisores lo que puede implicar la
influencia de fenémenos como: deseabilidad social vy
congruencia cognoscitiva, en cuanto a las expectativas Yy
conductas propias para un cargo de ese nivel. (Heider,1958;
Festinger,1957;Calder,1976;Hater & Bass, 1988)

Los bajos puntajes asignados por los supervisados
podrian obedecer a una percepcién diferente de la situacién,
que bajo las condiciones de anonimato y confidencialidad
pudiera sugerir que ésta fue mas critica o ma&s real.

Los resultados muestran que son en las Practicas de
Liderazgo (Kouzes y Posner,1987) y en los roles Competitivos
(Quinn,1989) donde mejor se expresan estas diferencias,
seguidos por dos variables situacionales (Fiedler,1984) y en
ultimo lugar una base de poder (Hersey y Natameyer, 1988).

A este respecto, las mayores diferencias se centran en
conductas relacionadas con, la busqueda de nuevas
oportunidades para mejorar la organizacién ; la inspiracién
de wuna visién comin sobre un futuro positivo ; la
involucracién de los supervisados de manera activa en la
planificacién de las acciones ; el cdmpdrtamiento congruente
del supervisor en cuanto a sus valores y creencias; y la
motivacién y el reconocimiento proporcionado a 1los

supervisados en funcién de los logros alcanzados .

La percepcidén por parte de los supervisores, acerca del
desempefio de este conjunto de practicas, parece revelar que
se consideran a si mismos como lideres efectivos, que
definen y estructuran tareas sin descuidar el clima y

relaciones con sus supervisados. (Kouzes y Posner,1988). Es
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de destacar que esta percepcién es contraria a la del grupo
de supervisados.

Otras diferencias se encuentran expresadas en el
desempeﬁo actual de los roles referidos al despliegue de
conductas tales como:
planear y organizar esfuerzos colectivos (Coordinador) ;
establecer objetivos y definir roles y tareas (Director);
focalizar el trabajo y motivar a los miembros de equipo
(Productor); facilitar la adaptacién y el cambio, a través
del ejercicio de la creatividad y la persuacién (Innovador)
Yy la promocién de esfuerzos colectivos, reduccién de
conflictos y solucién de problemas grupales, donde se
enfatiza el desarrollo grupal, a través del sentido de
pertenencia y afiliacién (Facilitador); y el desarrollo
individual, a través de oportunidades de entrenamiento bajo

una orientacién empatica (Mentor).

A nivel de criterios "ideales" también se hallan
diferencias, entre supervisores y supervisados, en todos
estos roles, a excepcién de "Coordinador", expresando los
primeros un alto grado de acuerdo con el desempeiio

simultédneo de todos los roles en el futuro.

Desde el punto de vista de los supervisores, el mane jo
de todos estos roles podria implicar que se plantean el uso
simultaneo de perspectivas en apariencia contradictorias,
las cuales generan mas alternativas de accién, y aumentan la
posibilidadlde enfrentar de manera efectiva la estabilidad y
el cambio. (Quinn,1989)

Por el contrario, el grupo de supervisados parece

percibir el desempefioc actual y futuro de estos roles, en

menor medida que el grupo anterior o 1lo que en extremo
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podria implicar, que perciben a sus supervisados como
sujetos que persiguen una meta, construyendo para ello un
conjunto légico de abstracciones, eliminando de este modo
las contradicciones o paradojas y reflejando, por ende, una

actitud mental unidimensional.

En relacién a las variables situacionales, se evidencia
la presencia de una clara discrepancia en la percepcidédn de
la calidad de las relaciones interpersonales, siendo mas
favorables o adecuadas desde el punto de vista de los

supervisores que de los supervisados.

Al tomarse como referencia los propositos que deben
enfatizarse al construir un equipo democrético (Hellriegel,
Slocum y Woodman, 1986) esta muestra parece estar focalizada
hacia el establecimiento de metas y prioridades y 1la
decisidén sobre medios y métodos oéptimos, descuidando la

exploracién de la calidad de las relaciones de trabajo.

Siendo la relacién entre el Lider y el grupo la variable
situacional aislada mds importante (Fiedler,1967), es de
destacar la discrepancia hallada en esta muestra, ya que la
autoridad del Lider depende de la aceptacidén que reciba de
los miembros del grupo. . Si no se tiene confianza en el
Lider, su situacién serd poco favorable
aun cuando cuente con el apoyo de la organizacién (Posicién

de poder y Estructura de la Tarea).

El poder otorgado por la organizacién provee del derecho
a dirigir, evaluar, "recompensar", y se halla afectado por
el grado de impacto gque tengan las decisiones Y
recomendaciones de los supervisores, en los altos niveles de .

la jerarquia organizacional. (Fiedlér,1967)
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Los supervisados atribuyeron un menor grado de autoridad
o poder legitimo a los supervisores,en comparacién a lo gue

estos ultimos perciben poseer.

Al hallarse diferencias a este respecto, se podria
plantear a modo de hipdtesis, que los supervisados no
perciben el impacto de la autoridad de su supervisor sobre
niveles de mayor Jjerarquia, disminuyendo el grado de

influencia asociada a un cargo de esta indole.

Por dltimo, y en esta misma linea, hubo diferencias en
cuanto a la percepcidén del uso por parte del supervisor, de
su experiencia, conocimientos y destrezas para lograr la
complacencia de sus supervisados (poder experto). Siendo
esta una de las bases de poder mas efectivas (French y
Raven,1959; Hersey y Natameyer,1988), es relevante destacar
esta discrepancia, ya gque la percepcidén que tenga el
supervisado acerca de la experticia del Lider puede incluso
ser mas importante que el grado de experticia que este
ﬁltimolrealmente posea,a la hora de trabajar juntos para
lograr las metas deseadas. (Yukl,1981)

Siendo el objetivo de este estudio, lograr una visién
integral del fendémeno de Liderazgo, es pertinente llegar a
una sintesis por enfoques dentro del marco de referencia
propuesto por Yukl (1§81). Sobre este propdésito se halla

que:

- En la dimensién de Poder o Influencia los grupos, en
general, no reflejan diferencias, lo que podfia significar
que hay tal grado de definicién en cuanto a la autoridad,
que las percepciones de ambos grupos son congruentes. Sin
embargo, hubo diferencias en cuanto é la percepcién del
grado 'de experticia, donde 1los supervisados parecen no

considerar que sus supervisores tengan el conocimiento, .la
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experiencia y las destrezas necesarias para ser fuentes

confiables de informacién y consejo.

- En la dimensién Situacional, las diferencias entre
supervisores y supervisados parecen centrarse en lo referido
a las relaciones Lider-Miembro. Los supervisores
consideraron tener mejores relaciones, no percibieron la
existencia de desacuerdos o fricciones entre los miembros y
ellos, contrariamente a lo percibido por el grupo de

supervisados.

- En la dimensién Conductual, se obtuvo el mayor grado
de discrepancia, percibiéndose los supervisores como sujetos
que desempefian ampliamente roles y practicas asociadas a la
conduccién de grupo, orientdndose tanto hacia la definicidn
de objetivos y ejecucibén de tareas, como al establecimiento

de adecuadas relaciones interpersonales con su equipo.

En sintesis, el conjunto de diferencias halladas permite
dar una respuesta afirmativa al primer planteamiento
metodoldégico de este estudio, y plantea la posibilidad de
que, al no darse en esta muestra el grado de congruencia
deseable, entre lo que transmite el supervisor y lo que
percibe el supervisado,la consecucién de metas no se debe
estar logrando de manera que genere la mayor eficacia y

satisfaccién para ambas partes. .

Haciendo referencia al segundo planteamiento
metodolégico del presente estudio, se parte del hecho de que
el Lider no es un sujeto aislado. El interactia con un grupo
dentro de un contexto determinado, el cual le impone ciertas .
restricciones y parametros de acciédn (Yukl, 1981;
Pfeffer,1977). Sus caracteristicas personales (sexo, edad,

nivel educativo) entran en interacciédn con la naturaleza y
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caracteristicas de la unidad que dirige ( tareas, equipo de
trabajo, politicas, cultura, comunicacién ,etc), esperandose
asi, un patrén definido de actuacién (Fiedler y Chemers,
1984) .

De este modo, aspectos tales como, la unidad funcional
de trabajo (Departamento), la forma de estructurar y planear
las actividades desempefiadas (Profesién), el nivel de
responsabilidad (Mintzberg,1973; Nealy vy Fiedler,1968)
delegado por la empresa (Grupo Salarial) y el tipo de
personal que se tiene bajo cargo, proveen oportunidad para

moderar diferentes caracteristicas y conductas de Liderazgo.

A partir de estas consideraciones, se pretendid
describir los perfiles de Liderazgo caracteristicos,
correspondientes a cada una de las variables antes
mencionadas: Departamento, Profesién, Grupo Salarial y Tipo
de Supervisado bajo cargo.

La importancia que revestiria este hallazgo se relaciona
‘con la posibilidad de verificarlo y utilizarlo para la
optimizacién del entrenamiento y desarrollo del personal en
las diversas estrategias para el ejercicio del Liderazgo
(Estructuracién de objetivos y tareas o Relaciones
Interpersonales) .

Los perfiles hallados se presentan a continuacién:

1.GRUPO SALARIAL:

Para esta variable se obtuvo un perfil constituido por
un conjﬁnto de predictores, 1los cuales representaron
principalmente las dimensiones conducta y poder propuestas
por Yukl. (1981). '
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Se destaca la presencia de 4 roles (Quinn,1989) que se
corresponden a los modelos de Sistema Abierto (Corredor e
Innovador) y Relaciones Humanas (Facilitador y Mentor). Se
hallan dos bases de poder: Relacién e Informacién (Hersey 3%
Natameyer,1988) y por ultimo, una Practica de Liderazgo:

Retar el Proceso (Kouzes y Posner,1987).

Estas caracteristicas tienden a sefialar actividades
referidas a 1la busqueda del cambio, exploracién y
experimentacién de nuevas oportunidades por parte del
supervisor, el cual es percibido como un sujeto que detecta
necesidades de variacién, crecimiento Yy riesgo. La
orientacién hacia el futuro es dindmica y longitudinal e
implica el contacto con.el ambiente externo Yy con personas
influyentes, haciendo uso de informacién relevante Yy
actualizada.

A este perfil también subyace una focalizacidén hacia
necesidades y sentimientos, siendo el caso individual més

importante que la regla general.

El perfil mé&s definido es el del grupo 28-29, donde los
sujetos se perciben y fueron percibidos como supervisores
que desempefiaban estas actividades en mayor medida que los
grupo 20-24 y 25-27, en cuanto a los roles correspondientes
a los Modelos de Sistema Abierto y Relaciones Humanas.

Esto plantea la posibilidad de que es en los niveles
altos de la jerarquia organizacional donde es factible y
pertinente mantener legitimidad y recursos externos,
facilitando la adaptacién y el cambio frente a las

necesidades de variacidén, crecimiento y riesgo.
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Esto coincide con lo reportado en otras investigaciones
(Brooks, 1955;Hemphill, 1959;Kotzell y cols,1968;Mahoney y
cols, 1965; Tornol y Pinto,1976) donde los gerentes de nivel
alto estuvicron orientados hacia el ejercicio de una alta
autoridad, planes de largo alcénce, modificacién de 1la
estructura organizacional e iniciacién de nuevas maneras de

hacer las cosas.

Por el contrario, en el rango inferior (20-24) 1los
supervisores bdsicos y operativos no parecen percibirse como
sujetos idealistas que analizan los problemas desde una
perspectiva longitudinal, ya que deben manejar las
situaciones diarias de modo mas concreto y con bajos niveles

de incertidumbre.

Esto es congruente con el hecho de gque los gerentes de
bajo nivel estdn mids orientados a mantener un nivel estable
de trabajo, solucionando problemas y ocupandose de asuntos
técnicos, realizando actividades m&s fragmentadas v

orientadas hacia problemas comunes (Mintzberg,1973)

El grupo 25-27 refleja un perfil de transicién que es
similar al del grupo 20-24, a excepcién del uso del poder de

relacidén, donde es similar al grupo 28-29.

Para esta dimensién (poder)-.el grupo 20-24 percibié que
ejerce su 1influencia sobre dos bases (relacién e
informacién) . Ellos deben mantener contacto con personas

influyentes y poseer informacién valiosa para otros.

Si esto es asi, seria loégico suponer que estas bases
puntien bajo para el grupo 28-29, quienes no necesitan
recurrir a relaciones de influencia para lograr el

cumplimiento de sus metas, ya que su autoridad es

128



suficientemente reconocida. En cuanto a la informacién, es
quizds la base a utilizar menos coercitiva y mas factible,
para un sujeto que aun no ha alcanzado la experiencia vy

experticia suficiente (French y Raven,1959).

2. PROFESION:
Para esta variable, 3 aspectos resultaron
significativos, para diferenciar entre Ingenieros y afines,

Administradores y afines y "otros" profesionales.

Resulté un perfil donde se conjugaron 3 de las
dimensiones propuestas por Yukl (1981): rasgos, situacién
Yy peder, hallandose un patrdén caracteristico al cual subyace
una orientacién del supervisor hacia la consideracién e
interés por los miembros de su equipo de trabajo; sin
descuidar el grado de estructuracién de los objetivos Y
tareas, ambos aspectos dentro de una atmésfera de influencia
basada en las relaciones de este supervisor con persona

dentro y fuera de la organizacién

De cualquier modo, resalta el hecho de que dos de estos
elementos tengan en comun un factor netamente personal, como
es el de la orientacién hacia las personas, lo cual

constituye a grandes rasgos el perfil de esta variable.

Dicho perfil fue mas definido para la categoria de
Administradores, Contadores y afines que para el grupo de
Ingenieros y afines, lo cual podria explicarse por la mayor
diversidad de actividades, tipos de tareas y alcance de las
mismas, para este ultimo grupo, las cuales difieren de una
especialidad de ingenieria a otra.

En contraste, el grupo de Administradores y Contadores
se asume desempefian actividades mé&s definidas, altamente
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especificadas y enraizadas en la cultura empresarial. Es
conocido (Yukl,1981) gque para gerentes de contabilidad Yy

rpoduccién hay un patrén de actividades ciclico, diario y
.semanal, mientras que para gerentes de investigacién vy

proyectos hay mas flexibilidad y variedad de actividades.

Detallandose el perfil se evidencia que el grupo de
Administradores y afines se halla maAs orientado hacia las
relaciones interpersonales, que el grupo de Ingenieros vy

afines.

Los primeros parecen perciben un mayor grado de
estructuracién de las tareas y un mayor uso de relaciones e
influencia para el desempefio de sus actividades, tanto con
Su grupo como con otras unidades funcionales o

departamentos, dentro y fuera de la empresa.

Las diferencias por profesién parecen focalizarse sobre
el énfasis dado a la orientacién y rélaciones personales con
los miembros del equipo, dandose estas caracteristicas para
el grupo de
Administradores, Contadores y afines. Por tanto el perfil

se adapta mds a este grupo.

3 .DEPARTAMENTOQ:
En esta variable es donde estdn representados la mayoria

de los enfoques empleados eﬁ el presente estudio.
La dimensién situacional se refleja en el grado de

estructuracidén de la tarea, al igual que para la variable

anterior.
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La dimensidén. conductual es la que estid mayormente
representada a través de las Practicas de Liderazgo y los

roles Competitivos.

Por ultimo, la dimensién de poder se representa por las

bases de informacién y legitima.

Observandose el perfil se evidencian aspectos relativos
a la inspiracién de una visién comin acerca de un futuro
positivo; innovador;para cuya realizacién se requiere de la
participacién activa de los miembros del equipo, en la
planificacién de las acciones. Se despliegan conductas
asociadas con la promocién de esfuerzos colectivos y trabajb
de equipo , el cual es monitoreado a través del control del
cumplimiento de reglas y objetivosy sobre la base de la

autoridad otorgada por el cargo ).

El supervisor planifica, organiza y coordina acciones en
busca de resultados, clarifica tareas sobre la base de

informacién actual y valiosa para otros

En sintesis, se evidencia que las caracteristicas de
Liderazgo que constituyen el perfil para diferenciar las
categorias de departamentos, son las relacionadas con la
habilidad del supervisor para dirigir, organizar y orientar
al equipo hacia una ejecucién oéptima, a través de la
planificacién, difinicién y clarificacién de tareas v
procedimientos, sin descuidar el factor motivacional, de
interrelacién interpersonal, aun cuando este es un aspecto

secundario.
El perfil descrito se adapta en 'mayor grado para los

sujetos pertenecientes a los departamentos Corporativos, de

Servicios y Relaciones.
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Contrario a lo que cabria esperarse dada la naturaleza
de esta categoria, donde se supone que departamentos tales
como Recursos Humanos, Sercicios Generales, Médico, entre
otros, tienen como objetivo el desarrollo y bienestar del
individuo como recurso basico de la empresa, se evidencid
una marcada orientacién hacia las tareas y cumplimiento de

objetivos.

Aun cuando este hecho podria resultar en apariencia
paraddéjico, no contradice la cultura organizacional
predominante, la cual valora en primer término la obtencidn
de resultados. Este énfasis sobre el desempeiio (Yukl,1981)
podria explicarse dado el hecho de que estos departamentos
(Corporativos, de Servicios y Relaciones)se hallan en
competencia directa con otras unidades y solamente pueden
"sobrevivir" y pfosperar siendo mads eficientes y productivos

que sus competidores.

La relevancia dada a este aspecto fue mayor para la
categoria de departamentos Financieros, donde se espera que
el foco recaiga sobre resultados y ganancias. E1l conjunto
de departamentos Corporativos, de Servicios y Relaciones
difirié significativamente de este grupo en las variables
relativas a la orientacién hacia los sujetos como miembros
de un equipo, sin embargo, y por lo anteriormente expuesto,
estos aspectos relativos a las relaciones interpersonales no

tuvieron el énfasis esperado.

4 . TIPO DE SUPERVISADO BAJO CARGO:

Para esta variable se generd un perfil constitutido por
la dimensién conductual, y la dimensién de poder (Yukl,
1981). )
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Es de destacar que a este perfil subyacen
caracteristicas relativas a formas o modos de retar 1los
procesos; involucrando al equipo de manera activa en la
planificacién y toma de decisiones, haciéndolos sentir
capaces y motivados;obedeciendo a un interés y aprecio por
los miembros del grupo en cuanto a su desarrollo ¥
satisfaccién de necesidades. Predomina una orientacién
empdtica bajo una atmésfera de poder reconocida en la

organizacién y basada en la habilidad de gratificar a otros

Al observarse los perfiles arrojados se evidencia que
los puntajes mds altos son obtenidos por aquellos
supervisores que manejan en mayor medida a personal

perteneciente a Némina Mayor (NMA).

Esto podria implicar que esos supervisores se perciben a
si mismos como sujetos que exploran e innovan, involucrando
activamente a su equipo en la planificacién Yy toma de

decisiones.

Esto es lo esperado, ya que cuando la tarea no esta
estructurada y es m&s compleja 1los supervisados
probablemente tengan alguna informacién que el 1lider no
posee y la calidad de las decisiones de la tarea se puede

mejorar con su participacién en -las mismas (1976) otros).

El contacto parece ser mas empidtico al trabajarse con
NMA, siendo el individuo m&s importante que la regla general
(Quinn, 1989). En apariencia, esto es contrario para el
personal NME, donde todo estd planificado Yy estructurado de
tal modo, que no importa quien desempefia las funciones,
estando opacado el individuo por la regla general. De este

modo cuando las tareas son relativamente estructuradas (baja
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complejidad, variabilidad y dificultad) los supervisores
tienden a actuar con mas direccién vy autocracia,
permitiendo menos participacién en las decisiones de 1la
tarea (Bass,1976;Hill y Hughes,1974).

El unico aspecto donde puntian mds alto los supervisores
con personal NME, es en el relativo al poder de
gratificacién, ya que al estar definidas las tareas, y no
siendo tan factible el innovar o explorar, sélo pueden
iodugit obediencia a través de recompensas, o

reconocimientos.

Sobre la base de lo anteriormente reportado, es decir,
la presencia de perfiles caracteristicos para cada variable
de clasificacidn, se da una respuesta afirmativa al segundo
planteamiento metodoldégico del presente estudio,
encontrandose una asociacién antre las caracteristicas vy
conductas de Liderazgo, segun los distintos enfoques y la
pertenencia o membresia a determinado departamento,

profesidén, grupo salarial y tipo de supervisados.

Para finalizar, es de destacar que el conjunto de
perfiles descritos revelan que los supervisores se perciben
como personas gue se orientan mé&s hacia las relaciones
interpersonales. Sin embargo, este hallazgo se apoya mas en

los reportes de los supervisores que de los supervisados.
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CONCLUSIONES

A partir del planteamiento sobre las caracteristicas de
Liderazgo presentes en personal supervisorio-gerencial se

concluye que:

1. La percepcidén de dichas caracteristica dedifiere
entre el grupo de supervisores y supervisados. Estas
diferencias se centraron en las siguientes dimensiones:
Poder, donde los supervisados no parecieron reconocer el
uso de la experticia, experiencia y conocimiento para lograr
complacencia, tal como lo perciben sus supervisores.
Situacional, donde los supervisores percibieron poseer
mayor nivel de autoridad y mejores relaciones
interpersonales con los supervisados, que lo que estos
Gltimos percibieron. Conductual, donde los supervisores se
percibieron como sujetos que desempefiaban ampliamente un
conjunto de roles y practicas de Liderazgo, lo cual no se

correspondié con lo percibido por los supervisados.

Las discrepancias mencionadas podrian ir en detrimento
de un Liderazgo efectivo, y. por ende de 1la oéptima

consecucidn de metas colectivas.

2. Existe un patrén caracteristico para cada variable
contextual definida.

Para Grupo Salarial,el perfil estuvo conformado por el
desempefio de actividades referidas a la busqueda de cambio e
innovacién, y al establecimiento de contacto tanto con el
ambiente externo como con los miembros del equipo. Este

perfil se adaptdé mas al grupo 28-29.

En Profesién, el perfil enfatizé caracteristicas

orientadas al establecimiento de relaciones interpersonales
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mas que hacia la ejecucidén de tareas, adaptédndose mis a la

categoria de Administradores y afines.

Para Departamento el patrén estuvo conformado por
caracteristicas relacionadas al uso de habilidades para
dirigir, coordinar y organizar, focalizandose sobre la
ejecucidén de tareas y siendo secundarias las relaciones
interpersonales. Este perfil fue mas definido para la

categoria de Corporativos, de Servicios y Relaciones.

Por ultimo, para Tipo de Supervisado bajo cargo, el
perfil estuvo caracterizado por una orientacién empatica
hacia los supervisados, haciéndolos participes de 1la
planificacién y toma de decisiones.Este perfil se adaptdé méas

a aquellos supervisores con personal de NMA.

Lo anteriormente reportado evidencia que el supervisor
no puede ser visto como un ente aislado, sino inmerso en un

contexto y en interaccién con los miembros de un equipo.

El grupo de supervisores , en general, se percibié méas
de 1lo que fue percibido como sujetos orientados al
establecimiento de relaciones interpersonales con su grupo,

sin descuidar la consecucién de metas y objetivos.

136



LIMITACIONES y SUGERENCIAS

La naturaleza ex post facto de esta investigacién
conlleva intrinsecamente dificultades que radican
esencialmente en el gran numero de variables
involucradas, y en la falta de control de éstas en
el momento de estimar su influencia en la variable

dependiente.

Fallas en la traduccién o adaptacién de algunas de
las escalas originales, lo gque pudo haber
dificultado la comprensién de algunos items. Se
sugiere aplicar estos instrumentos sobre muestras
con caracteristicas similares, para comparar y

ajustar los datos obtenidos.

Procesos atribucionales pueden haber sesgado las
estimaciones tanto en los supervisores como en los
supervisados. Es posible aplicar junto con los
instrumentos, una escala de deseabilidad social tal
como se utilizdé en el Inventario de Practicas de

Liderazgo (Kouzes y Posner,1987).

El1 N sblo fue representativo del &rea de Caracas,
lo que disminuyd® la capacidad de generalizacién, en
términos tanto de la empresa como de toda la
industria petrolera. Se pudieran hacer otras
aplicaciones no sblo en otras &reas operativas de
la Empresa , otras filiales y organizaciones de

distinta naturaleza.

Algunas subescalas arrojaron indicadores
estadisticos y distribuciones que se alejaban de'lo
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esperado, lo que pudo deberse a la accién de

factores no controlados.

Se sugiere controlar variables como edad vy
antiguedad en la empresa, las cuales no fueron
tomadas en cuenta en el presente estudio, por

hallarse relacionadas al nivel o grupo salarial.
No se pudo extender el estudio a niveles

ejecutivos, ya que el acceso a este nivel no fue

posible.
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A4

POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS

POR GRUPO SALARIAL

GRUPO 20-24
(31°%)

GRUPQ 25-27
(45%)

GRUPO 28-29
(247%4)
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POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS
POR PROFESION UNIVERSITARIA

INGENIERIA/AFINE S
(51°%)
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(8%)
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POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS
POR DEPARTAMENTOS

PORCENTAJES

l 40 e S S ——
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FINANZAS INFORMATICMERC.NACIONRODUCCION SERV.GEN. OTROS
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POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS
POR NIVEL EDUCATIVO

(13%)

§UNIVERSITARIO

(59%) PHIMAHIA

(3%

OQO1ROS
(6% )

MASTE R
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POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS

EDADES
21-25
26-30
31-35
36-40
41-45
46-50

51-60 13 %

1%
5%
27 %
20 %
21 %
183 %
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POBLACION SUPERVISORIA NMA CARACAS
POR ANDS DE SERVICIO

10-14 0-4
Cs—‘l' o’l’) (‘\ofo-)
30445
(1%
(xb)

15-19 (6%)
(\390)
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ANEXO "B"

CUESTICNARIO PARA LA DETERMINACION DE VARIABLES
SUPERVISORIO-GERENCIALES Y LIDERAZGO EN LAGOVEN

En las paginas siguientes Ud. encontrard diferentes clases de preguntas
acerca de su cargo y de sus actividades en general, divididas en varias
secciocnes. Al comienzo de cada seccidén hay instrucciones especificas. Por
favor, léalas cuidadcsamente y trate de responder el cuestionario en media hora o

menos.

Las preguntas estdn disefiadas para obtener informacidédn acerca de cémo Ud.
percibe su cargo o situacién y cémo reacciona ante los mismos. Mientras mas
espontédneas sean sus respuestas, mds valiosa serd la informacién que Ud.

proporcione. La espontaneidad requiere rapidez.

Sus respuestas se mantendrédn COMPLETAMENTE CONFIDENCIALES. Le daremos a
conocer la tabulacién de las respuestas del grupo, asi como cualquier otra
informacién referida a Ud. mismo. Este estudio forma parte de la exploracién

permanente que LAGOVEN realiza en el campo supervisorio-gerencial.

Por favor, no deje de contestar ninguna de las secciones ni preguntas.
Responda cada pregunta honesta y francamente.

No es 'necesario que coloque su nombre, pero si, por favor, los siguientes

datos:

*PROFESION eNe DE SUPERVISADOS DE:
*DEPARTAMENTO - Némina mayor:

*CARGO : Némina menor:

GRACIAS POR SU COOPERACION
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PERFIL DE PERCEPCION DE PODER ( SI MISMO )
de P. Hersey y W. Natameyer

PROPOSITO
Este instrumento esta disefiado para proveer datos importantes acerca de la

utilizacién de varios tipos de poder, como bases tentativas de influencia.

PARTE I: Instrucciones para completar el perfil

A continuacidén se listan 21 items con razones, -frecuentemente dadas por las
personas, cuando se les pregunta por qué ellas hacen las cosas que el supervisor
sugiere o desea que hagan.

Cada item estd constituido por un par de alternativas. Deben asignarse 3 puntos
entre esas dos alternativas, distribuyendo el puntaje (0, 1, 2 & 3) segun los
diversos pesos gue asigne segun su juicio acerca de por qué los otros cumplen con
.Ud. como supervisor.

Debe asegurarse de que los numeros asignados sumen 3.
] Ejemplo

" Ta 0 e g | e 3|
i1 6 12 6 1 3

s 3 BER =0

Mis subordinados responden a mi influencia porque:

A |Yo puedo administrar sanciones y castigos a aquellos que no cooperan
conmigo
l -
B |Ellos reconocen que yo tengo relaciones con personas influyentes e
importantes
C |Ellos respetan mi comprensién, conocimientos, juicio y experiencia :
2
i D |Yo poseo o tengo acceso a informacién que es valiosa para otros
; ‘
' E [Mi posicién en la organizacién, me provee la autoridad para dirigir las
actividades de trabajo de otros.
3 -
F |Ellos gustan de mi persona y desean hacer cosas que me agraden
G |[Yo puedo proveer proteccién y recompensa a aquellos que colaboran
conmigo.
4
A |Yo puedo administrar sanciones y castigos a aquellos que no cooperan
conmigo
B |Ellos reconocen que yo tengo relac1ones con personas influyentes e
5. ™ importantes
5 : L
C |Ellos respetan mi comprensién, conocimientos, juicio y experiencia

154



COMPANERO DE TRABAJO MENOS PREFERIDO
de Fred E. Fiedler

Instrucciones

A través de su vida Ud. ha trabajado en muchos grupos con una amplia variedad de
personas - en sus miltiples ambientes de trabajo, en clubes sociales, en
organizaciones religiosas, en grupos de voluntarios, en equipos atléticos, etc.
Ud. probablemente ha encontrado que es facil trabajar con la mayor parte de sus
companeros, pero el trabajar con otros ha sido muy dificil o casi imposible.

Ahora, piense en toda la gente con la cual Ud. ha trabajado. Piense en
aquella dnica persona en su vida con la cual Ud. pudo trabajar menos bien.
Este individuo puede o no ser la persona que también mas le disgusté. Debe ser
aqguella uUnica persona con la cual Ud. ha tenido la maxima dificultad de realizar
un trabajo, el individuo con el cual Ud. menos quisiera trabajar. Esta persona
es llamada su "Compafiero de trabajo menos preferido" (CTMP). .

En la escala siguiente, describa a esta persona colocando una equis (X) en el
espacio apropiado. La escala consiste en pares de palabras opuestas en
significado, tales como : Muy Arreglado y Muy Descuidado. Entre- cada par de
palabras hay ocho (8) espacios que forman la siguiente escala :

Muy . : Muy

Arreglado 8 7 6 3 2 1 Desarreglado a2

Piense que estos espacios son peldafos que van de un extremo a otro. Asi, si Ud.
normalmente piensa gque este compafiero menos preferido es bastante arreglado, Ud.
escribiria una "X" en el espacio marcado con un 7, como lo que sigue

Muy - - _ - - - - Muy
Arreglado 8 7 6 5 4 3 2 g Desarreglado
Muy Bastante Algo Un poco Un poco Algo Bastante Muy
Arre- Arre- Arre- Arre- Desarre- Desarra—‘Desarre- Desarre-
glade glado glado glado glado- glado glade glado

Algunas veces la escala correrd en la otra direcciédn ; Como se muestra abajo:

Frustrante 5 Servicial

1 2 3 4 5 6 7 8 ;
Antes de que marque su "X", observe las palabras a ambos extremos de la linea.
No hay respuestas correctas o incorrectas. Trabaje rapidamente; su primera
respuesta probablemente serd la mejor. No omita ningin item y marque cada item
solamente una vez. Piense en una persona verdadera en su experiencia, no alguien
imaginario. Recuerde, que no es necesariamente la persona que'r a Ud. menos le
gustd, sino que es la persona cop la cual le es ( o le fué) mas dificil trabajar.
Ignore la columna de puntuacién en el margen derecho de la pédgina por ahora.

Ahora use la escala para describir a la persona con la cual Ud. trabajé menos
bien.
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Agradable

Amistoso

Rechazante

Tenso

Distante

Frio

Brinda

Apoyo

Aburrido

Pendenciero

Sombrio

Abierto

Calumniador’

ESCALA DEL COMPANERO MENOS PREFERIDO (CTMP)

7 6 5 4 3 2 1
2 3 4 5 6 7 8
2 3 4 ? 6 7 8
2 3 < 5 6 i/ 8
2 3 4 5 6 7 8
7 6 5 4 3 2 1
2 3 4 S 6 7 8
2 3 4 =} 6 7 8
2 3 4 5 6 7 8
7 6 5 4 3. 2 1
2 3 4 5 6 7 8
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Desagra
dable

No amis-
toso

Aceptador
Relajado
Cercano
Calido

Hostil

Intere-
sante

Armo-
nioso

Alegre

Convep
cional

Leal-



ESCALA DE MEDICION DE LA RELACION LIDER-MIEMBRO
( SI MISMO )

de Fred E. Fiedler

Describa a su g:u?o de trabajo, Completa-
encerrando en un circulc el numero mente de
que mejor represente su respuesta acuerdo
en cada item. :

De
acuerdo

En desa-

cuardo

Completa-
mente en
desacuerdo

1. La gente que yo superviso tiene
problemas al relacionarse con los
miembros de su grupo. "1

2 .Mis subordinados son confiables
Yy seguros. - 5

3.Parece haber una atmésfera a-
mistosa entre la gente gque super-
viso. 5

4. Mis subordinados siempre coo-
peran conmigo para realizar el
trabajo. 5

5. Hay friccién entre mis subor-
dinados y yo. 1

6. Mis subordinados me dan una
buena cantidad de ayuda y apoyo
para realizar el trabajo. 5

7. La gente que yo superviso tra -
baja bien en conjunto para reali
zar el trabajo. 5

8.Tengo buenas relaciones con la
gente que superviso. 5
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ESCALA DE MEDICION DE ESTRUCTURA DE LA TAREA
(SI MISMO)
de Fred E. Fiedler

En funcién del grado de claridad con el cual Ud.

enuncia los requerimientos de las tareas, en- Usual- Algunas Rara
cierre en un circulo el numero correspondiente mente veces vez
para cada item. cierto cierto cierto

¢Se enuncia o se conoce claramente la meta?

1. (Tengo a la disposicién un plano, 1magen, modelo o descrlp—
cién detallada del producto terminado o del servicio que se
realiza? 2 1 0

2. :;Tengo a la disposicién alguna persona que aconseje y que
de una descripcién del producto terminado, o del servicio, ‘o
de cOmo debiera realizarse el trabajo? 2 x| 0

éHay s6lo una forma de realizar la tarea?

3. ¢(Hay un procedimiento paso por paso, o unas pautas de opera-
cién estandar que indique en detalle el prcceso a ser seguido? 2 1 0

4. ¢(Hay una forma especifica de subdividir la tarea en partes
O pasos separados? _ 2 s 0

5. ¢(Hay algunas maneras, que son reconocidas claramente como
mejores que otras, para efectuar esta tarea? 2 1 0

¢Hay sélamente una respuesta o solucién correcta 2

6. cEs obvio el momento en que se termina la tarea Y en que )
se ha hallado la solucién correcta? 2 1 0

7. (¢Hay algin libro, manual o descripcién de trabajo que indi-
que la mejor solucién o el mejor resultado para la tarea? . 2 1 0

" ¢Es féacil chequear cuéndo el trabajo se ha efectuado
correctamente?

8. ¢Hay algun acuerdo aceptado por:la mayoria sobre los estan-
dares que debe alcanzar el producto o. servicio en particular,
para ser considerado aceptable?. 2 1 0

9. ¢Se efectla normalmente la evaluacién de esta tarea sobre
una base cuantitativa? 2 1 0

10. ¢Pueden Ud. y el grupo averigquar cuin bien ha sido reali-

zada la tarea ,con tiempo suficiente como para mejorar el .
desempefio futuro ? 2 1 0
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ESCALA DE MEDICION DE LA POSICION DE PODER
( SI MISMO )
de Fred E. Fiedler

A continuacién se presentan 5 items que tienen por objeto determinar en que nivel se encuentra el
poder derivade de su posicién en la organizacién. Para ello, margque con una X la propesicién gque
k

mejor represente su respuesta

1. (Se le ha dado a Ud. algun titulo oficial de autoridad por parte de la
organizacién (p.e. capataz, supervisor, gerente, etc)?

5i No

2. ;Puede Ud. otorgar directamente o por reccmendacién recompensas y castigos a
los subordinados?

Puede actuar directamente o Puede recomendar, pero No
recomendar con alta efectividad con resultados variables

3. (Puede Ud. afectar directamente o por recomendacién la promocidén, degradacién,
contratacién o despido de subordinados ? :

Puede actuar directamente o Puede reccmendar, pero No
recomendar con alta efectividad con resultados variables

4. ;Tiene Ud. el conocimiento necesario para asignar tareas a los subordinados e
instruirlos en el cumplimiento de la tarea?

51 Algunas veces ¢ en No
: algunOS_aspectos

5. ¢Es parte de su tarea evaluar el desempefic de los subordinados?

Si Algunas veces o en No
algunos aspectos
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INVENTARIO DE PRACTICAS DE INFLUENCIA
(IPL : SI MISMO)
de James M. Kouzes y Barry Z. Posner

El Inventario de Practicas de Influencia (IPI):Si mismo, esti
disefiado para ayudar a un supervisor en la identificacién del grado en el cual el

o ella emplea ciertas practicas de influencia. Se le gogilita @& 4.
autoevaluarse en las siguientes 30 practicas supervisorias.
ANSTRUCCIONES

En las préximas 2 paginas hay 30 enunciados descriptivos sobre varias
conductas y actividades de influencia. Por favor, lea cuidadosamente cada
enunciado, y después describase a si mismo, en términos de cudn frecuentemente
Ud. actua segun la practica propuesta. :

Registre sus respuestas dibujando un circulo alrededor del numero que
corresponda a la frecuencia que Ud. ha seleccionado. Se le han dado 5
escogencias:

1. Si Ud. RARAMENTE o NUNCA hace lo que es descrito en el enunciado,
trace un circulo alrededor del numero 1.

2. Si Ud. hace lo descrito DE VEZ EN CUANDQ, haga un circulo alrededor
del numero 2.

3. Si Ud. ALGUNAS VECES hace lo que se describe, trace un circulo
alrededor del numero 3.

4. Si Ud. hace lo que se describe CON ALGUNA FRECUENCIA, haga un

circulo alrededor del numero 4.

5. Si Ud. hace lo que se describe MHI_EBEQHENIEMENIE o SIEMEBE trace un

circulo alrededor del numero 5.

Al selecciocnar la respuesta, sea realista acerca del grado con el cual Ud.
actualmente realiza cada conducta No responda en términos de cémo le gustaria
verse a si mismo o en términos de que le gustaria hacer.
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INVENTARIO DE PRACTICAS DE INFLUENCIA (IPL : si mismo)

¢En  qué grado Ud. se ocupa en las siguientes acciones y conductas? Encierre en
un circulo el numero que se ajuste a cada enunciado.

1 2 3 4 5
Rara Vez De vez en Algunas Con alguna Muy Frecuen-
cuando veces frecuencia temente

Yoo

1. Busco oportunidades retadoras que prueben mis destrezas
v habilidadesivmes s v s s samnn T STEEES E § 8 6 B R 1 2 3 4 5

2. Describo a otros el tipo de futuro que me gustaria que

lograsemos juntos .................. i RTINS x o x o w e X . 1 2 3 4 5
3. Involucro a 1 - otros en la planificacién de las acciones

2. AT "COMBEEAE ¢ « s wwr s £ 855 8 5 e v w o e T EET 5 1 2 3 4 5
4. Estoy claro sobre mi propia filosofia de direceidn.s i, 1 2 3 4 L

5. Me tomo el tiempo para celebrar los logros al alcanzar
las partes claves de un PEOVRCED oiiiinee o oo wmmme €@ v AR R 1 2 3 4 5

6. Me mantengo al dia sobre los cambios mAs recientes que
afectan nuestra organizacién ................... S S E Y R B T 1 2 3 4 5

7. Llamo a otros a compartir mi idea del futuro como si
FUEES SUVA winvmseiions » 0 5 3§ Smiiein 2 5 ¥ 55 500 e o o e e NERT P P 2 B3 4 5

8. Trato a los otros con dignidad Y EESPetD .:onmmiins iz 1 2 3 4 5

9. Me aseguro que los proyectos que dirijo estan subdividi-
dos en partes manejables .. ...........eiiiii 1 2 3 4 5

10. Me aseguro que la gente sea reconocida por sus contri-
buciones al éxito de nuestros proyectos .......... 5 SRS 1 2 3 4 5

11. Reto la forma en que nosotros hacemos las cosas en el
trabajo ......... o SRS B § E K SRR § B 5 % B G S el g @ ¥ G . 2 3 4 5

12. Comunico claramente una perspectiva positiva y prome-
tedora para el futuro de nuestra organizacién ...... SRS 5 1l 2 3 4 3

13. Doy a la gente mucha libertad para tomar sus propias
decisiones............... SERSIALE € § § 5 5B e S 5 1 2 3 4 5

l4. Thvierto tiempo y energia para asegurarme que la gente :
se adhiere a 1oS valores DASICOS ...........oomunmmnnnnn. .. L. 2 3 4 5
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comogerente podria hacer uso.

continuacién, indique, por favor,

ESCALA DE VALORES COMPETITIVOS
( Si mismo )

de Robert E. Quinn

A continuacién, se hallan listadas algunas conductas de 1las que Ud.

estd siendo usada, y la frecuencia con la cual ud.

siendo utilizadas.

Utilizando la ‘escala del 1 al 7,

la frecuencia con la cual

que se muestra a

cada una de ellas

cree deberian estar

1.Casi nunca

2.Con muy poca frecuencia 4.0casionalmente

[3.Poco frecuente

|

5.Frecuentemente
6.Muy frecuentemente

7.Casi siempre

0 e w N

10.
5 B

ENCUentrs 1H0AS CredBiVas ;ui::simmmemsors s vanen s . F
Guardoe la continuidad en operaciones dia a dia.......
Ejerzo influencia hacia arriba en la organizacién....

Reviso cuidadosamente reportes detallados ..........

Facilito la generacién del consenso en la unidad de

EUAREIE! & 5 S v on o mimcrmsol € 5 8 5 5 lSimrmmmonn «'s o & wmcrn CEE:
Defino &reas de responsabilidad para mis subordinados
Escucho los problemas personales de mis subordinados.
Minimizo las interrupciones en el flujo de trabaijo...
Experimento con nuevos conceptos y procedimientos. ...
Estimulo la toma de decisiones participativas en el

grupo ......... SRt P TR R T T T
Me aseguro de que todos conozecan hacia donde se diri-

ge mi unidad .............. R § B mocme o wd v ¥ SRS § &
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Una vez que halla contestado el cuestionario Yy sus diversas secciones,

agradece anotar cualquier OBSERVACION(ES) que considere pertinente,

al mismo.

se le

con respecto

GRACIAS POR SU COLABORACION
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ANEXO "C"

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS DEL IPL

Table A. Means, Standard Deviations, and Reliability Indices for the Leadeiship Practices Inventory (N = 1,567).

Meuan Standard Test-Retest Socal
Deviation Internal Relhiability Reliability Desirabilaty
i S e Y Scale (N = 301
Pl L.PI-Self 1.PL-Other
(N = 1,Ww7) (N =424) (N = 1,144)
Challenging the process 2203 3.85 8 T3 79 93 A3
Inspining a shared vision 20.08 1.80 .HY B4 .89 BUE 04
Enabling others 1o aa 2390 3.9% B3 69 B AH 21
Modehing the way - 22 3.90 79 73 B0 h oy

Fncouragimg the hean 2208 172 .Y 85 A0 43 27




ANEXO "D"

MODIFICACIONES DE LOS INSTRUMENTOS

1. PERFIL DE PERCEPCION DE PODER .

-Se elimindé la peticién del nombre del sujeto (supervisor) a
evaluar. '

-Se modificaron sustancialmente las instrucciones, tanto a nivel

de estructura ccmc de contenido.

INSTRUCCIONES ORIGINALES

® Abslo se ltstan 21 pares de razones dadss frecuentemente por tes ejemplos , gsequrandose de que loz

1as personas cuando se le pregunta nor que eiiss hacen las cosss NUME 3 99 3rados 4 cads oar sumen 3 -
que el lider sugiere ¢ deses que hagan A C E
® Asigne I purtosentre 13z Z alternativas posibles de cads par i Z 1 n
Base sy Juicio senre laimportancts reistiva de cads alterna- i ] 0
f'iw Esto ez en referencie 8 su percepoidn del porgue Ud. cum- B D F A
e oar este Jider 1] 1 2 3
@ A&]gfe.tt ﬁﬂntd-P'?rr Bl prlnac.lie.” d Bl sequndo 1tem bass-

dc enlz imneriagn
i BB kL8

=r e siguien- e Lusqo que Ud. halls completade este
perfil, use la " Hoja de Trabajo del
Perfil de Percepcidn de Poder " para
describir los datos reunidos de varios
niveles del sequidor con prontitud.

Las instrucciones modificadas se hallan en el Anexo "R".

—-La palabra "Lider" fue sustituida por "Supervisor".

-La palabra "lLiderazgo" fue sustituida por "Influencia"

Ambas modificaciones tuviercn como propésito adaptar dichos
términos al contexto diario de trabajo, al ser palabras de uso
mas: frecuente.

-Se eliminaron los apartados de transferencias de puntajes a

perfiles, con el fin de reducir el tiempo de ejecucién.
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2. MODELO DE CONTINGENCIA DE LIDERAZGO

2.1 Escala del Compafiero de Trabajo Menos Preferido (CTMP) :

-En las instrucciones, de 3 ejemplos se eliminaron 2:

"Sin embargo, si Ud. normalmente piensa que esta persona es
solamente un poco arreglada, pondria su "X" en el espacio 5. Si
piensa que esta persona es muy desarreglada, Ud. pondria su "X" en

el espacio 1."

Las instrucciones modificadas estin en el Anexo "B".

-Se sustituyeron los siguientes términos:

"Inamistoso” por "No amistoso™
"Aceptante" por "Aceptador"
"Cauto" por "Convencional"

2.2 Escala de Relacién Lider- Miembro (RLM):
-Se complementaron las instrucciones con una breve introduc-
2B g -
"Describa a su grupo de trabajo...."

2.3 Escala de Estructura de la Tarea (ET)
-Al igual que para la escala anterior, se afadié una breve

introduccién a las instrucciones:
"En funcién del grado de claridad con el cual Ud. enuncia

los requerimientos de las tareas.....

2.4 Escala de Posicién de Poder (PT)

-Se modificaron sustancialmente las instrucciones, en las
cuales sélo se expresaba: "Encierre en un circulo el ntmero que
mejor represente su respuesta". Las instrucciones modificadas se

encuentran en el Anexo "B",
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-El item .5 ocupdé el primer lugar, por haber generado
confusién. (Ver Anexo "B"),

-Se sustituyd la palabra "Lider" por "supervisor".

3. INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO (IPL) :
-Se elimind la peticién del nombre del evaluador y/o evaluado.

-Se sustituyeron los siguientes términos:

"evaluar" por "describir"
"Liderazgo" por "Influencia"”
"Lider" por "Supervisor"
"Practicas de Liderazgo" por "Practicas Supervisorias"”

-Se elimindé la uUltima hoja de transferencia de puntajes, con el
fin de disminuir el tiempo de ejecucién.
-Se elimindé el ejemplo de como utilizar 1la escala de

frecuencias, por considerarse innecesario.

" Por ejemplo, el primer enunciado es:
"El o ella busca oportunidades retadoras que prueben sus
destrezas o habilidades."
Si Ud. cree que él o ella hace esto "de vez en cuando", haga un
circulo alrededor del ntumero 2. Si Ud. cree que él o ella busca
oportunidades retadoras, "con alguna frecuencia”, encierre en un

circulo el numero 4. "

4. ESCALA DE VALORES COMPETITIVOS
- Se volvié a colocar la tabla de frecuencias de la primera
pagina, en el margen superior de la segunda, para facilitar al

usuario el manejo del instrumento. .
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ANEXO HE "

CARTA 1
Caracas, 26 de Junio de 1990
BHED - G - 90 -0538
A: Gerentes de Departamento y Organizacién
De: Gerente de Departamento de Recursos Humanos

Asunto:  Participacion en Estudio

Dados los retos que la Empresa tiene planteados a corto y mediano plazo,
y en funcion de la importancia que reviste la actuacién de los supervisores en la
conduccion de los recursos humanos, hemos iniciado una investigacién sobre Ia
mejora de las practicas supervisorias, que incluye aspectos Organ‘izacionales,

Gerenciales y Supervisorios, para los cuales no existe informacién en Venezuela.

Las tesistas Irene Casas O. y Lelia Garcia A., bajo la tutoria del asesor de
Entrenamiento y Desarrollo, Juan Manchefio, realizaran unas entrevistas y aplicaran
un cuestionario a una muestra del personal cuyo anexo incluimos.

Mucho agradecemos su colaboracion e informar al personal seleccionado,

con quien se establecera comunicacién para acordar el dia y la hora de la
realizacion de la entrevista, la cual consumira un tiempo aproximado de media hora.

Igedro Pagazani
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ANEXO "F"

CARTA 2
Caracas, 26 de Junio de 1990
RHED - G - 90 -0580
A: Supervisores LAGOVEN
De: Dpto. Rec. Hum. - Gte. Entrenamiento y Desarrolio

Asunto:  Proyecto de Tesis sobre Précticas Supervisorias

Su departamento ha aprobado su participacién en la realizacién de un proyecto
de tesis sobre conductas y practicas supervisorias.

La colaboracién que se espera de Ud. consiste en responder a un cuestionario,
el cual tomara aproximadamente media hora de su tiempo. Esto se llevara a cabo a
traves de una entrevista, individual o colectiva, dirigida por las tesistas universitarias
Irene Casas O. y Lelia Garcia A. '

La informacion obtenida indicara algunas caracteristicas de comportamiento
supervisorio en el area de Caracas, a partir de la muestra seleccionada.

Los datos suministrados seran mantenidos en estricta confidencialidad,
contribuyendo los resultados al manejo, escogencia y mejora de acciones y practicas
supervisorias de importancia en los brogramas dé Entrenamiento Supervisorio / Ge -
rencial. |

El Sr. Juan Manchefio (Ext. 34591), consultor de Entrenamiento y Desarrollo,
quien funge de tutor, podra suministrarle cualquier informacion adicional de su
interés.

Libertad de Van der Biest

169



ANEXO "G" PRUEBAS DE SIGNIFICANCIA

GRUPO SALARIAL

e

SUMMARY STATISTICS FOR TVCAS

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES 1.495
APPROXIMATE F = 6 DF = 2. 4435 PROBABILITY = .484

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SGUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUP3 B81.948 2 40.974 3.508 .038
WITHIN GROUPS 549.032 47 11.682

S

SUMMARY STATISTICS FOR TVCA7

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 673
APPROXIMATE F = .327 DF = 2. 4435 PROBABILITY = .721

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SGUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 83. 585 2 44.792 6.008 . 005
WITHIN GROUPS 350.435 47 7. 456

SUMMARY STATISTICS FOR TVCAB

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 4.967
APPROXIMATE F = 2.413 DF = 2. 4435 PROBABILITY = . 0320

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 144.9%7 2. " 72.498 8.077 . 001
WITHIN GROUPS 421.883 47 8. 376

SUMMARY STATISTICS FOR TVCFé

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 1338
APPROXIMATE F = .647 DF = 2. 4435 PROBABILITY = .524

ANALYSIS OF VARIANCE
SQURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 78.974 2 33. 487 3.921 . 038
WITHIN GROUPS 527.026 47 . 11,213




R e S —
SUMMARY STATISTICS FOR OHNTD

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 875
APPROXIMATE F = -425 DF = 2, 4435 PROBABILITY = .54

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 48.013 2 24. 006 3. 456 . 040
WITHIN GROUPS 326.487 47 6. 947

SUMMARY STATISTICS FOR OHNTB

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 7325
APPROXIMATE F = 3.560 DF = 2, 4435 PROBABILITY = .029

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE P PROBABILITY
BETWEEN GROUPS €8. 008 2 34. 004 3. 697 . 032
WITHIN GROUPS 432.312 47 9. 198

SUMMARY STATISTICS FOR OIPL1

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 6.116
APPROXIMATE F = 2.971 DF = 2. 4435 PROBABILITY = .051

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SGUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 194. 431 2 or: 215 3: 521 .038
WITHIN GROUPS 1237.648 47 27.610

SUMMARY STATISTICS FOR  OTVCAS

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 3.970
APPROXIMATE F = 1.928 DF = 2, 4435 PROBABILITY = . 146

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 163.052 2 51.526 3.-872 . 039
WITHIN GROUPS 1103. 448 47 23.478

fesSeanmnss
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PROFESION

SUMMARY STATISTICS FOR CT™PT

BARTLETT TEST POR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 362
APPROXIMATE F = .176 DF = 2. 4846 PROBABILITY = .839

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 2596.215 2 1298. 108 3.691 032

WITHIN GROUPS 165629.565 47 351.693

SUMMARY STATISTICS FOR ETT

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 8.504
APPROXIMATE F = 4.132 DF = 2, 4846 PROBABILITY = .016é

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 160.549 2 80.275 8.505 . 001

WITHIN GROUPS 443.631 47 9. 439

SUMMARY STATISTICS FOR HNTB

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 3.000
APPROXIMATE F = 1.458 DF = 2, 4846 PROBABILITY = .233

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 65. 092 2 32.546 4.141 . 022
WITHIN GROUPS - 369.408 47 7. 860

I
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DEPARTAMENTO

SUMMARY STATISTICS FOR ETT
BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 6. 377
APPROXIMATE F = DL BF = 2, 36398 PROBABILITY = .046

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SOUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 193.083 2 9. 541 11,037 . 000

WITHIN GROUPS 411,097 47 8. 747

SUMMARY STATISTICS FOR 1PL2

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES - . 818
APPROXIMATE F = .396 DF = 2. 3698 PROBABILITY = .673

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 123. 677 2 61. 839 5.032 . 010

WITHIN GROUPS 570.743 47 12. 143

SUMMARY STATISTICS FOR IPL3

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 5. 402
APPROXIMATE F = 2.617 PF = 2. 3698 PROBABILITY = .073

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 26. 481 2z . " 13.244 3 292 . 046
WITHIN GROUPS 189.039 47 4.022

SUMMARY STATISTICS FOR TVCA1

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 1.016
APPROXIMATE F = 492 DF = 3, 3698 PROBABILITY = .611

ANALYSIS OF VARIANCE
SQURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE # PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 148.070 2 74.035 5.939 . 005
WITHIN GROUPS 585. 850 47 12. 465
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SUMMARY STATISTICS FOR TVCA2

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 2:008
APPROXIMATE F = 1,016 DF = 2. 36298 PROBABILITY = .362

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE P PROBABILITY
BETWEEN GROUPS Q7. 7S 2 48. 896 7.487 . 002
WITHIN GROUPS 306.929 47 6. 530

SUMMARY STATISTICS FOR TVCA3

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 017
APPROXIMATE F = .008 BF = 2, 3698 PROBABILITY = .992

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 60.494 - 2 30.247 3.298 . 046
WITHIN GROUPS 431.026 47 9.171

SUMMARY STATISTICS FOR TVCA4

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 3.550
APPROXIMATE F = i-T18 OF = 2, 3628 PROBABILITY = .179

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 71.995 2 35, 998 4.348 . 019
WITHIN GROUPS 389. 125 47 8.279

SUMMARY STATISTICS FOR TVCA7

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = .228
APPROXIMATE F = 225 DF = 2. 3698 PROBABILITY = .775

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE . SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F . PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 52. 835 2 26.417 3: 207 . 049

WITHIN GROUPS 3687.185 47 8.238
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SUMMARY STATISTICS FOR TVCF1

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 4.386
APPROXIMATE F = 2. 256 DF = 2. 3638 PROBABILITY = . 120

A ANALYSIS OF VARIANCE
SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY

BETWEEN GROUPS 107.193 2 53 596 3.534 « Q37
WITHIN GROUPS 712.887 47 15. 168
TR e o o e T -

SUMMARY STATISTICS FOR OHNTD

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 264
APPROXIMATE F = . 128 DF = 2, 3698 PROBABILITY = .880

~ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE 2 2 PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 23. 7089 2 26. 855 3.9356 . 026
WITHIN GROUPS 320.791 47 6. 825

SUMMARY STATISTICS FOR CHNTE

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = 1.560
APPROXIMATE F = 2756 DF = 2. 3698 PROBABILITY = .470

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE P PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 41.124 2 20.562 3.814 . 029

WITHIN GROUPS 253.376 47 5.391

SUMMARY STATISTICS FOR OTYCA6

BARTLETT TEST FOR HOMOGENEITY OF GROUP VARIANCES = . 662
APPROXIMATE F = .320 DF = 2. 36298 PROBABILITY = .726

ANALYSIS OF VARIANCE

SOURCE , SUM OF SQUARES DF MEAN SQUARE F PROBABILITY
BETWEEN GROUPS 186. 146 2 83.073 3.921 . 027
WITHIN GROUPS 1115.534 47 23. 735
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ANEXO

SIGNIFICACION DE LAS FUNCIONES DERIVADAS

EN LOS ANALISIS DISCRIMINATIVOS

GRUPO SALARIAL

Funcién Lambda de Chi-cuadrado GL Nivel de
Derivada Wilks significacién
0 0,4777086 32,135818 16 0,00960
1 0,8206957 8,595724 7 0,28300
PROFESION
Funcién Lambda de Chi-cuadrado GL Nivel de
Derivada Wilks significacién
0 0,5755707 25,410085 6 0,00029
1 0,8858331 5,576432 2 0,06153
DEPARTAMENTO
Funcién Lambda de Chi-cuadrado GL Nivel de
Derivada Wilks significacién
0 0,2662236 54,921869 24 0,00032
1 0,6001119 21,191525 11 0,03144
TIPO DE SUPERVISADO
Funcién Lambda de Chi-cuadrado DF Nivel de
Derivada Wilks significacién
0 0,5323796 28,683130 5 0,00003

177



Funcion Discriminante 2
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Funcién Disoriminante 2

Andlisis Discriminante para Profesién
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Funcién Discriminante 2
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ANEXO "J"

ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS EN EL ANALISIS DISCRIMINANTE

DEPARTAMENTO

Group 1 2 3 TOTAL
COUNTS 11 25 14 50
MEANS

TVCAl 2105997 ' 19.5200 23.5714 21.0400

TVCA2 22.0000 19.8000 22.9286 21.1600

TVCA3 22.9091 21.6400 24.2143 22.6400

TVCA4 22.1818 21.2400 24.0714 22.2400

TVCA7 23.3636 21,1200 23.0000 22,1400

TVCF1 23.4545 22.5600 26.0000 23.7200

OHNTD 7.18182 9.68000 8.14286 8.70000

OTVCAG 20.1818 16.7200 14.7143 16.9200

OHNTE 13,8182 11.5200 12.5000 12.3000

ETT 12.0000 12.5200 16.7143 13.5800

IPL1 25.8182 23.4000 24.5000 24.2400

IPL2 23.6364 22.0800 25.7857 23.4600
STD. DEVIATIONS

TVCAl 4.14948 3.20312 3.58875

TVCA2 2.23607 2.30940 3.14922

TVCA3 3.01511 2.99833 3.09288

TVCA4 2.78633 3.28228 2.01778

TVCA7 2.46060 2.94845 3.01279

TVCF1 4.96716 3.94842 2.66025

OHNTD 2.35874 2.64134 2.74162

OTVCA6 4.16697 4.88638 5.32669

OHNTE 1.83402 2.29347 2.68185

ETT 2.36643 3.57211 1.93862

IPL1 2.04050 2.90115 2.84875

IPL2 3.07482 3.36551 3.96482

GRUPQ SALARIAL

Group 1 2 3 TOTAL
COUNTS 14 22 14 50
MEANS

TVCA6 16.8571 17.4091 _ 20.0000 17.9800
TVCA7 21.3571 21.2727 24.2857 22.1400
TVCAS | 21.1429 21.9545 25,3571 22.6800
TVCF6 22.3571 22.4545 25.2143 23.2000
OHNTB 828571 5.54545 6.00000 6.44000
OTVCAS '17.0000 16.6364 20.7857 17.9000
OHNTD 9.50000 9.18182 7.14286 8.70000
OIPL1 18.7857 19.2273 23.4286 20.2800

181



STD. DEVIATIONS

TVCAS6 3.97796 337581 2.82843

TVCAT 2.95107 2.79765 2.36736

TVCASB 4.01645 2.38002 287795

TVCF6 3.38792 3.66096 2.72251

OHNTB 1.77281 3.68688 2.85549

OTVCAS 521.83L 5.40322 3.23867

OHNTD 2.84875 2.34290 2.85164

OIPL1 5.85962 5.87920 3.10618

PROFESION

Group 1 2 3 TOTAL
COUNTS 19 15 16 50
MEANS

CTMPT 63.5789 79,9333 76.5000 72.6200

ETT 12.0526 16.2667 12.8750 13.5800

HNTB ‘ 4.47368 6.46667 7.06250 5.90000
STD. DEVIATIONS

CTMPT 17.8926 17.9462 20.4255

ETT 2.95285 . Le.TelS51 4.01456

HNTB 3.37258 2.53170 2.23514

TIPO DE SUPERVISADO

Group 1 2 TOTAL
COUNTS 23 27 50
MEANS

PPT 8.043438 8.74074 8.42000

IPL1 23.1739 25.1481 24.2400

IPL3 25.7826 27.3704 26.6400

TVCAS 21 ..6522 23 .5556 22.6800

OHNTG 11.0435 9.14815 10.0200
STD. DEVIATIONS

PPT 1.33070 1.05948

IPL1 297951 2.41316

IPL3 2.46718 139085

TVCAS 351113 3.10500

OHNTG 2.60207 1.99429 ’
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