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Resumen

El objetivo del presente estudio fue detectar la presencia
de liderazgo en psicdélogos egresados del programa de pregrado
de la Universidad Auténoma de Bucaramanga (UNAB). Se aplicd 1la
prueba lider-1, a 40 personas, cada persona de la muestra
seleccionada aleatoriamente cumplid con el Factor L
(liderazgo), especificado en el inventario de aptitudes lider-
1. La prueba psicotécnica esta conformada por el Rol L (rol
de liderazgo), el rol I (rol de toma de decisiones) vy
Necesidad N de (necesidad de controlar a los deméas), de los
cuales la muestra ©poblacional ©presento en su mayoria
puntuaciones altas en los roles L e I, mientras en P, en la
necesidad de controlar a 1los demds, su resultado fue bajo

respecto a la media.

Abstract

The aim of this study was to determine the presence of lead in
psychologists graduated undergraduate program at the
Autonomous University of Bucaramanga (UNAB). Test was applied
leading-1, 40 people, each person randomly selected sample met
the factor L (leadership), specified in the leader-skills
inventory 1. The test <consists of the psycho Role L
(leadership role), the role I (decision-making role) and N
need (need to control others), of which the present population
sample mostly high scores roles in L and R, while in P, the
need to control others, the result was low compared to the

average.
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Liderazgo en Egresados de Psicologia UNAB

LIDERAZGO EN LOS EGRESADOS DEL PROGRAMA DE PSICOLOGIA DE
LA UNAB

El presente trabajo pertenece a la linea de investigacidn
calidad de vida y psicologia de la salud, la cual se encuentra
adscrita al Grupo de Investigacidén calidad de wvida y salud
publica del Centro de Investigaciones Programas y Proyectos
Psicosociales - UPPSI, que tiene como objetivo disefiar vy
aplicar estrategias de investigacién, prevencidn e
intervencidén en problemas psicosociales de relevancia regional
y nacional.

La presencia de liderazgo en los egresados del Programa
de Psicologia de la Universidad Autébénoma De Bucaramanga-UNAB-,
permite establecer competencias laborales que pueden
determinar diferencias significativas en el ejercicio
profesional. Por esta razdén, el liderazgo como competencia
puede desarrollarse en el transcurso de la formacidn
profesional del psicdélogo, permitiendo la mejora de 1los
procesos educativos y fortaleciendo asi, el desenvolvimiento
en el qguehacer al interior de los campos de accidn
disciplinar: clinico, social, organizacional, educativo,
deportivo, entre otros.

El término Liderazgo ha sido asociado con el concepto de
Autoridad. En los inicios de la humanidad, este concepto de
autoridad estaba rodeado por un aura magica y religiosa y el
lider era ©pensado como un ser superior —con atributos
especiales, diferentes al resto de los miembros del grupo.
(Paez & Yepes, 2004).

Esto implica dque, un individuo, al demostrar su
superioridad ante la comunidad, se convertia en el lider de
ella. Asimismo, se consideraba que los poderes o atributos
especiales de liderazgo % autoridad se transmitian
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bioldbgicamente de padre a hijo o que era un don de los dioses;
es decir, que las personas nacian con estos atributos.

En la actualidad, la concepcidén del lider innato se sigue
manteniendo, aunque desde hace tiempo, se busca el desarrollo
de lideres a través de la apropiacién de conocimientos vy
habilidades especificas.

El interés de la psicologia en el liderazgo, ha generado
diversas explicaciones, desde sus enfoques vy acercamientos
tedbricos. Por ejemplo, el ©psicoandlisis, ha tratado de
fundamentar el liderazgo a partir del fuerte wvinculo
psicoldégico que el ser humano establece con su padre, como
referente de la primera figura arquetipica que posee (Freud,
1921, citado por Abreud, 2011).

En este sentido, estudios psicoldgicos sobre el liderazgo
desde el enfoque psicoanalitico (Manfred, 1985 vy Abreud,
2011), sostienen que 1las personas buscan en sus lideres la
seguridad que proporciona el simbolo paterno; es decir, de la
misma forma como se conceptualiza al padre como un ser
infalible, se tiende a reproducir esta fijacidén hacia 1los
lideres, considerandolos mas grandes, mas inteligentes y més
capaces.

Estos estudios expresan que, individuos superiormente
dotados de habilidades que le permitan representar una figura
paterna como 1lo representa el psicoandlisis de Freud, seran
vistos como lideres potenciales y puestos en una posicidn de
liderazgo, donde finalmente se convertirian, incluso a pesar
de ellos mismos, en lideres.

Actualmente ya no se piensa que el 1liderazgo es una
condicidén que dependa de poseer habilidades que simulen un Rol
paterno, son supernaturales, si se acepta que los lideres
poseen habilidades especificas en mayor grado, a comparacidn
de otras personas. Esto ha incrementado el interés por definir
y medir los rasgos y las habilidades de 1los 1lideres; sin
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embargo, no se ha logrado hasta ahora un consenso al respecto.

Los estudios sobre el liderazgo de Pdez Gabriunas (2011;
2006), sefialan que los lideres tienden a destacarse en el
grupo, tienen mejor criterio, interactian més con los otros,
trabajan bien bajo presién, toman decisiones rapidamente,
tienden a tomar el mando o el control y se sienten seguros de
si mismos.

Farkas vy Wetlaufer (1996; 1997), citado por Granda
Revilla y Camisén (2007) mencionaron que, el lider no lo es
por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las
necesarias para lograr el objetivo. Por lo tanto, el lider
tiene que ser analizado en términos de funcidén dentro del
grupo.

De otro lado, Chiavenato (1993) menciona que, la
necesidad de un 1lider es evidente y real y ésta aumenta,
conforme los objetivos del grupo son méas complejos y amplios.
Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, 1los
miembros de un grupo eligen al lider. Este individuo es un
instrumento del grupo para lograr sus objetivos y sus
habilidades personales son valoradas en la medida que le son
utiles al grupo.

Entonces, el lider se diferencia de los demés miembros de
un grupo o de la sociedad por ejercer mayor influencia en las
actividades y en la organizacidén de éstas, adquiriendo status
al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas (Gil,
1990) .

El presente trabajo pretende reconocer la presencia de
liderazgo en los egresados del Programa de Psicologia de la
UNAB, considerando la transformacidn del concepto de
liderazgo, como el desarrollo de habilidades especificas que
pueden ser adquiridas por cualquier persona, principalmente en

su formacidén profesional.
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Problema

El 1liderazgo es el conjunto de capacidades que un
individuo tiene para influir en la mente de las personas o en
un grupo de personas determinado, haciendo que este equipo
trabaje con entusiasmo en el logro de metas y objetivos
(Definicién de la RAE, 23° edicidén, 2011, sobre liderazgo).

Chiavenato (2009) por su parte, entiende liderazgo, como
la capacidad de tomar 1la iniciativa, gestionar, convocar,
promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo.
Estas definiciones fortalecen la concepcién del liderazgo como
un conjunto de habilidades que pueden ser adquiridas vy
desarrolladas por una persona y que son vistas por un grupo
determinado.

Las necesidades de 1liderazgo surgen cuando un grupo de
personas con habilidades y roles distintos, no pueden ponerse
de acuerdo y trabajar como un grupo. Entonces, el papel del
lider es generar acuerdos entre los miembros y direccionarlos
como un equipo, en las diferentes dificultades. Por eso, el
requerimiento de personas lideres aumenta de acuerdo a la
sumatoria de las problemdticas correspondientes a diferentes
grupos de trabajo.

La carencia de lideres y los pensamientos tradicionales
que perciben el liderazgo como una facultad innata, disminuyen
el wvalor de los programas de formacidén disciplinar vy
profesional que pretenden desarrollar competencias de
liderazgo como una habilidad que puede ser aprendida por
cualquier persona (Fielder, 1995).

El Programa de Psicologia de la UNAB, se caracteriza por
desarrollar en sus estudiantes competencias disciplinares,
profesionales y actitudinales, para ofrecer a la sociedad
psicdélogos autdnomos, integrales, capaces de desarrollar
trabajo individual, colectivo e interdisciplinario en diversos
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contextos de la actividad humana, como el campo clinico,
educativo, organizacional vy social (Programa de Psicologia
UNAB, 2010).

Esto implica gque el Psicdlogo egresado de la UNAB debe
desarrollar durante su formacidén competencias que se reflejen
en su qguehacer laboral vy que incluyan la capacidad de
liderazgo, para responder favorablemente a las demandas vy
problemdticas especificas del mercado laboral. Por esta razdn,
se plantea la siguiente pregunta de investigacién: “;Presentan
liderazgo 1los egresados del Programa de Psicologia de la

UNAB?”

Objetivos de investigacién

Objetivo General

Identificar la presencia de Liderazgo en los egresados
del Programa de Psicologia de la UNAB y Obtener el perfil de
aptitudes 1laborales de estos por medio del inventario de

aptitudes gerenciales Lider-1.

Objetivos Especificos

Determinar la presencia de liderazgo en los egresados del
Programa de Psicologia UNAB mediante el andlisis de 1los

resultados la prueba Lider-1.

Establecer la relacidén entre el 1liderazgo y el éxito
laboral en egresados del Programa de Psicologia de la UNAR,
determinando los roles especificados en el ambito L
(liderazgo) .

Describir las diferencias del cuestionario de aptitudes
gerenciales del Lider-1 seguin el género en los egresados del
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Programa de Psicologia de la Universidad Autdénoma de

Bucaramanga, UNAB.

Antecedentes De Investigacién.

Noriega (2006) menciona que la primera investigacidn
empirica del 1liderazgo fue publicada en 1904, durante la
Primera Guerra Mundial vy su interés era identificar las
caracteristicas del 1liderazgo y la forma en que los hombres
ascienden a posiciones directivas. Después de 1904, aparece
el fenébmeno de la industrializacidn, que, asociado al
desarrollo de grandes organizaciones burocraticas en las
actividades de negocios y del gobierno, provocd la necesidad
de nuevas investigaciones sobre liderazgo.

En el afio 1978, Burns, en el Seminario del Trabajo,
publica de manera introductoria, los primeros conceptos de
liderazgo transaccional % transformacional. El lider
transformacional, eleva la moral vy la motivacidén de sus
seguidores; mientras que el lider transaccional provoca en sus
seguidores el auto interés inmediato.

En 1992, Yukl, propuso un cambio de rol de liderazgo al
tratar de intercambiar los lideres miembros hacia el liderazgo
transaccional, en su estudio "Consequences Of 1Influence
Tactics Used With Subordinates, Peers, And The Boss Journal Of
Applied Psychology”. Segun estudios posteriores del Autor,
existen nueve estrategias de influencia, que resultan ser las
mas utilizadas por lo gerentes para influenciar a sus
subordinados como lo son la estrategia Racional: La persona
persuade a los otros haciendo uso de argumentos 1ldgicos vy
evidencias basadas en hechos para demostrar que la solicitud
que hace es viable; Estrategia inspiradora: La persona logra
despertar en el otro inspiracién vy entusiasmo para que
participen en algun proyecto apelando a los valores, ideales y
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aspiraciones asi como aumentando su confianza en que puede
lograrlo; Estrategia participativa: La persona solicita la
participacidén de otro para la planificacidédn de estrategias,
actividades o decidir acerca de algun cambio; Estrategia
halagadora: La persona utiliza estrategia para agradar al
otro (simpatia, carisma) y logra asi que piense positivamente
de él1, antes de plantear un proyecto. Estrategia negociadora:
la persona ofrece un intercambio de favores indicando
complacencia con el otro por ©posterior reciprocidad u
ofreciéndole algun beneficio por su compromiso en la tarea;
Estrategia afectiva: La persona apela a los sentimientos de
lealtad y amistad hacia el otro. Para luego pedir algo;
Estrategia confederativa: La persona utiliza la ayuda y el
apoyo de otras personas para lograr que el otro haga algo;
Estrategia normativa: La persona establece legitimidad de una
solicitud hecha ante el otro argumentando que es consiente de
las normas, politicas y practicas organizacionales; Estrategia
coercitiva: La persona utiliza la exigencia, las amenazas o
advertencias persistentes para influir al otro y lograr que
logre lo que quiere. De las nueve Estrategias de influencia
las més efectivas vy utilizadas ©por los gerentes para
influenciar a sus subordinados fueron la racional, la
inspiradora y la participativa. Las Estrategias coercitiva,
normativa y confederativa resultaron ser de menor efectividad
para lograr el compromiso del otro ante wuna solicitud
planteada. Finalmente, las estrategias halagadora, negociadora
y afectiva fueron consideradas como moderadamente efectivas
para influenciar a los subordinados.

Tiempo después, Avolio y Bass (2001), crearon el MLQ —-por
sus siglas en inglés del Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo -Multifactor Leader ShipQuestionnaire: Technical
Report-. En este cuestionario, modificaron el término carisma,
como la capacidad de agradar a las personas (Palom, 1998), por
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el término de Influencia Idealizada, la cual se refiere a la
influencia sobre los ideales de los miembros del grupo.

Esto implica gque en los altos niveles de moralidad estan
las causas de los ideales desinteresados a los que los lideres
y seguidores pueden dedicarse para servir al propio pais con
lo mejor de si mismos y que puede ser un poderoso incentivo
para liderar vy lograr un objetivo comin. Este término de
Influencia Idealizada sirvid de referente en las
investigaciones de deteccidén de liderazgo transformacional.

Tejeda & Scandura (2001), examinaron la relacidén entre
los supervisores y los subordinados en una organizacidén de
salud, en términos de liderazgo transformacional vy de
intercambio de lideres miembros.

Procurando determinar el factor 1liderazgo, Tejeda vy
Scandura, realizaron una investigacidén en un centro de salud,
respecto a la relacién 1lider, subordinado, ademds de las
condiciones producidas por la rotacidén de lideres.

Por una determinacién del factor liderazgo, realizada por
Tejeda y Scandura, para la prueba MPQ, la cual fue utilizada
para el analisis de datos ofrecidos por el Lider-1.

En Chile, Pedraja y Rodriguez (2004), en su estudio
“Efectos Del Estilo De Liderazgo Sobre La Eficacia De Las
Organizaciones Publicas” analizan la influencia del estilo de
liderazgo, sobre la eficacia de un conjunto de organizaciones
publicas. El estudio trabaja con una muestra de 42 directivos
pertenecientes a 10 instituciones publicas de la regidén de
Tarapacé, en Chile. Los resultados mostraron que la
organizacidén publica presenta un estilo participativo (Se
caracteriza por cuanto el lider considera la opinidén de 1los
subordinados, vy les consulta para decidir. De igual modo,
cuando enfrenta un problema consulta a sus subordinados por
sugerencias) y colaborativo (se caracteriza porque el lider
ayuda a los suyos en el trabajo encomendado, esta atento al
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bienestar del grupo, trata a todos por igual y se afana por
los detalles para que el grupo se sienta bien) en alto grado,
mientras el estilo instrumental (Se caracteriza porque el
lider explica a sus subordinados como llevar a cabo el
trabajo, decide el modo en que las cosas deben hacerse, define
los estandares de desempefio y los esquemas de trabajo, sin
consultas de ningun tipo) se presenta en un grado medio, estos
resultados influyen ©positivamente en las organizaciones,
debido al sentido de inclusidén de 1los 1lideres <con sus
subordinados

En Colombia, Ogliastri (2005), realizé 72 entrevistas a
gerentes medios de tres sectores empresariales en la ciudad de
Bogotéd, sobre sus experiencias y sus perspectivas acerca del
liderazgo organizacional para hacer un estudio cualitativo.

En este estudio, se realizaron 46 entrevistas a gerentes
del sector financiero, 16 en la industria de alimentos, cuatro
en telecomunicaciones y seis en otros sectores.

Los resultados de la investigacidén se hallan en este
orden: el grupo focal, los reportes de las entrevistas, y los
datos de los casos.

Los resultados arrojados mostraron coincidencias en 1los
diferentes sectores. Los tres elementos cruciales que
resultaron en la investigacidén, confirmados por diferentes
procedimientos, no son sorprendentes ni representan una
novedad en la administracién: un lider excepcional tiene un
estilo gerencial participativo, se distingue por una clara
visidén estratégica % establece politicas de personal
orientadas por valores humanisticos y de desarrollo de la
gente en su empresa.

En referencia al campo educativo, Bolivar (2010),
presenta un disefio de un programa de técnicas de liderazgo,
utilizando el modelo de liderazgo instructivo que en una
institucién educativa, estd formalmente representado en la
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direccidén o coordinacidédn de departamentos, con el cual se
pretende mejorar los resultados académicos de los
establecimientos educativos. Los resultados evidenciaron la
mejoria en los logros académicos, cuando los participantes,
profesores vy estudiantes, fueron expuestos a técnicas de
liderazgo. Este trabajo plantea la importancia del papel de
los establecimientos educativos con el desarrollo del

liderazgo.

Marco Teébérico

El sustento tedérico de temas como el liderazgo, sistemas
educativos y éxito laboral que soportan el presente proyecto

de grado se exponen a continuacién.

Liderazgo

Mientras Paldm (1997) define liderazgo como: “la
capacidad de las personas de elevar el punto de mira de 1os
colaboradores hacia metas mas exigentes”, Batten (1986) define
el mismo, como: “el desarrollo de un sistema completo de
expectativas que permiten: identificar descubrir y utilizar al
maximo las fortalezas de 1los recursos humanos”. E1 liderazgo
permite obtener logros excepcionales con gente normal, que se
siente motivada por el lider vy por la misién de la
organizacién.

Los errores de un liderazgo mal entendido, como describe
Drucker (2005), es confundir liderazgo con carisma, O creer
que un lider debe poseer un carisma especial, del mesias o
redentor que conduce al fanatismo y convierte a los seguidores
en fanaticos. Saddam Hussein, Jomeini, Hitler vy Stalin,
tuvieron la capacidad de arrastrar multitudes, no porque
tenian liderazgo sino, porgue tenian carisma.

10
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El segundo error es creer en liderazgo como condicidn
innata. Es cierto que hay personas que desde su Jjuventud
cumplian caracteristicas para ser lideres y como tales le
ejercen en sus respectivas actividades sociales. Pero también
es cilerto que han visto fracasar sus condiciones innatas en
sus puestos de trabajo, simplemente por trabajar en una
organizacidn con caracteristicas opuestas al verdadero
liderazgo. En este caso el liderazgo queda sofocado vy
destruido. Pero las buenas organizaciones pueden fomentar la
aparicién de nuevos lideres, y también pueden administrar 1la
formacién y dotar las personas de los conocimientos necesarios
para que puedan ejercer su funcidédn directiva con una dosis de
importante liderazgo.

El tercer error es creer que solo son necesarios 1los
lideres en la cumbre de las organizaciones. Cuando incluso en
unas funciones individuales como la venta, el vendedor
necesita, de tazas muy altas de liderazgo.

Un grupo humano sin liderazgo acabara trabajando para sus
propios objetivos personales y para su comodidad y corre el
riesgo de convertirse en incompetente.

El cuarto error es creer que el liderazgo es una rara
habilidad, algo parecido como el carisma, y con similitudes al
pensamiento magico.

El quinto error, es confundir, liderazgo con las técnicas
para influir en las personas, pero se trata de algo distinto
al contenido del liderazgo que hemos definido.

Ganar amigos, tratar de venderse Dbien a los demés,
mientras el 1liderazgo trata de ganarse el respeto de los
demés.

Burns (1978) en su seminario de trabajo, manejd los
conceptos liderazgo transaccional como aquel que incitaba por
medio del auto-interés inmediato 3% el liderazgo
transformacional como aquel dque recurria a la moral, las

11
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distintas motivaciones de sus seguidores para alcanzar este
mismo fin. (E1 1lider transformacional enfatiza en 1lo dque
puedes hacer por tu pais, mientras el 1lider transaccional
enfatiza en lo que tu pais puede hacer por ti).

Existe un numero considerable de estudios empiricos ( E.

Rodriguez (2007)) gque apoyan la utilidad de esta distincidn:
Los cambios en el mercado y el lugar de trabajo, en las dos
décadas, dan como resultado la necesidad de lideres que pueden
ser mas transformacionales y menos transaccionales si buscan
mantener la efectividad. Los lideres fueron otorgados para dar
poder a sus seguidores, a través del desarrollo de en ellos
de altos niveles de involucramiento individual y de equipo,
enfocados en la calidad, el servicio, la efectividad en costo
y la eleccidén en niveles de produccidn.
La responsabilidad cambio de manera descendente a la
jerarquia organizacional. El1 liderazgo transformacional que
crea autonomia y seguidores, se volvié cada dia més
importante, para la satisfaccidén laboral de los seguidores. El
concepto de seguridad laboral y lealtad hacia la firma para la
propia seguridad y empleo de por vida del empleado de 1la
organizacién, no fueron vya garantizados por la ejecucidn
laboral. Asimismo, el liderazgo transaccional por si solo no
pudo proveer la satisfaccidédn laboral.

El liderazgo transaccional se refiere a la relacidén de
intercambios entre el lider y sus seguidores con la finalidad
de que sus intereses coincidan. Esto puede tomar la forma de
una recompensa contingente, en la que el lider clarifica,
junto con el seguidor, lo que este necesita realizar para ser
recompensado por su esfuerzo. Por otro lado, puede tomar la
forma de una administracidén por excepcidn activa, en la que el
lider monitorea la ejecucidén de sus seguidores y toma acciones
correctivas, si los seguidores fracasan al alcanzar 1los
estadndares. Finalmente puede tomar forma de administracidn

12
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pasiva, en la cual el lider practica una administracidén por
excepcidén pasivo al esperar que los problema se tornen
criticos (o surjan) antes de tomar acciones correctivas.

Los lideres transformacionales pueden ser directivos o
participativos, autoritarios o democridticos. El1 lider puede
ser activo e involucra abiertamente. El lider puede ser
directivo y transaccional cuando promete, a una mayoria de la
gente, vy es participativo vy transaccional cuando alcanza
acuerdos mutuos, los mismos lideres muestran tanto conductas
transformacionales como transaccionales, asi como una mezcla

de direccidédn y participaciédn.

El Concepto de Liderazgo

El liderazgo desde hace varias décadas ha despertado en
las organizaciones un gran interés en 1los investigadores
en ciencias sociales. Muchos son los trabajos realizados,
las perspectivas, enfoques, niveles de andlisis propuestos,
lineas de orientacién tedbrica y metodoldgica, sin embargo
obtener una definicidén consensuada y paradigmatica
parece, por ahora, inalcanzable. Hay muchas definiciones
de este concepto en la literatura - casi tantas como el
numero de personas dJue se han dedicado al tema (Bass,
1990). Por 1lo tanto, en esta primera etapa del trabajo se
intenta trazar un breve retrato de las multiples
definiciones de este concepto, cuyo contenido e ideas se
entremezclan y se complementan.

Una de las definiciones més simples considera el
liderazgo como “un conjunto de actividades de un individuo
que ocupa una posicidén Jerdrquicamente superior, dirigida a
la realizacién vy direccidén de las actividades de otros
miembros con el objetivo de lograr de manera efectiva el
objetivo del grupo" (Syroit, 1996, p.238).
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Greenberg y Bardn (1993), definen el liderazgo como el
proceso mediante el cual un individuo influye en otros
miembros del grupo <con el fin de alcanzar las metas
organizacionales o del grupo.

Otra definicién aboga que liderazgo es "el proceso de
influir en las actividades de un individuo o grupo para
obtener de ellos esfuerzos que permitan el logro de
objetivos. Segun Hersey y Blanchard (1998), expresan que
el liderazgo es visto de acuerdo a unas variables
situacionales en funcidén del lider.

Para Jago (1982), es el wuso de 1la influencia no

coercitiva para dirigir y coordinar las actividades de 1los
miembros de un grupo organizado, con el objetivo de lograr
los objetivos del grupo.
Una definicién més compleja es la que considera que
se trata de "un ©proceso de influencia que afecta a la
interpretacién de los acontecimientos por los seguidores, la
eleccién de los objetivos de la organizacidén o grupo, la
organizacién de actividades para lograr estos objetivos, 1la
motivacién de 1los seguidores a cumplir los objetivos, el
mantenimiento de relaciones de cooperacidn y el espiritu de
equipo, vy la obtenciédn de apoyo vy cooperacidén de las
personas fuera del grupo u organizacidédn " (Yukl, 1992, p. 5).
En portugués, el concepto de liderazgo tiene como fondo el
arte de mando; los primeros estudios cientificos sobre
liderazgo se interesaron més por el lider que por la
direccidén, por el actor que dirige que por el proceso de
direccién (Jesuino, 1999, p.7).

En general, las definiciones conciben el 1liderazgo
como un papel en el qgue alguien en el grupo se
especializa. Pero la teoria entra en conflicto con los

presupuestos segun los cuales el liderazgo es un proceso

14
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de influencia que se produce en un sistema social vy es
compartido entre sus miembros. Desde este punto de
vista cualquier miembro del grupo u organizacidn puede
liderar en determinado momento y / o en determinadas zonas,
no hay clara distincidén entre lideres y subordinados.

Otro campo de conflicto surge en el marco tedrico de
los procesos de influencia. En primer lugar, algunos
sostienen que el liderazgo sbélo incluye 1los ©procesos
de influencia relacionados con las tareas y objetivos del
grupo. Como tal, los intentos de influencia extrinsecos a la
misién del grupo no pueden ser considerados como actos de
liderazgo. En contraste con esta perspectiva, se considera
que el liderazgo incluye todos los intentos de influencia
ejercida sobre 1los seguidores, independientemente de las
razones gue mueven a la persona que influye.

En segundo lugar, algunos investigadores restringen el

liderazgo a intentos de influir que conducen al
compromiso entusiasta de los seguidores, eliminando
los que resultan en obediencia pasiva o abierta. Por

consiguiente, cuando un Jjefe manipula o coacciona a 1los
subordinados, no hay liderazgo. Para ejercer el liderazgo,
el grupo tiene que permitir la influencia del 1lider.

Influencia es, pues, ejercer la autoridad y la influencia

es aceptacidén voluntaria. Los opositores argumentan gue
esta tesis es restrictiva, pues excluye procesos de
influencia significativa. Por ejemplo, una misma

tentativa de influencia puede originar el compromiso
entusiasta de algunas personas en algunas situaciones vy,
sin embargo, aumentar la resistencia en otras personas o
situaciones.

Dada esta diversidad de concepciones, algunas
contradictorias, se debe reflexionar sobre el significado

de los conceptos de "lider" y "liderazgo" y comprender que
15
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las diferencias son fundamentales para una mayor
comprensién del fendémeno. En la siguiente seccidn, se
abordan los diferentes desarrollos tedbricos propuestos por

los estudios sobre el liderazgo.

Concepciones de Liderazgo Caracterizacién

El liderazgo implica la
Centro del proceso grupal preminencia de uno o de algunos
(pocos) individuos sobre
otros. Debido a su especial
posicidén en el grupo, el lider
determina la estructura, el
clima, la ideologia y las
actividades del grupo.

El lider tiene cualidades que lo

Personalidad y sus efectos distinguen de los seguidores.
Arte de inducir el El liderazgo es la capacidad
cumplimiento de imprimir la voluntad del
lider en los seguidores, y
de inducir a su obediencia,
respeto, lealtad y cooperacién
Ejercicio de influencia El liderazgo es una relacidn

entre lider vy seguidores en el
que el primero influye mas de lo
que es influido. Debido al lider,

los que son liderados reaccionan

diferentemente en su presencia.
Acto o comportamiento El liderazgo es el

comportamiento de un individuo

que participa en la direccidén de
las actividades del grupo.

Forma de persuasién El liderazgo es la persuasién, no
la coaccidén: los seguidores estén
convencidos de los méritos del
argumento, no por la coaccidn del
lider.

Relacién de poder El liderazgo es un tipo
particular de relacidén de poder,
que se caracteriza por la
percepcién de los miembros del
grupo de gque otro miembro tiene
el derecho a prescribir
comportamientos relacionados con
la actividad del grupo.

objetivos El liderazgo es un proceso de
Instrumento de logro de arreglo de una situacidén, de modo
que los miembros del grupo,
incluido el lider pueden
lograr objetivos

comunes con la maxima economia y
el minimo tiempo, esfuerzo y
trabajo.

16
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Efecto emergente de interaccién

Papel diferencial

Iniciacién de la estructura

El 1liderazgo es un proceso

de estimulacidédn mutua a través
del cual la energia humana es
utilizada para la bUGsqueda de una
causa comun.

Cada miembro de un grupo,
organizacién o sociedad tiene una
posicién. En cada una de las
posiciones, se espera dgue
persona dque la ocupa asuma
papel mads o menos Dbien
definido. El lider desempefa el
papel asignado diferente del que
se asigna a los seguidores.

la
un

El liderazgo es un proceso de
creacién y manutenciédn de un
patrén de relaciones y papeles y
permite mantener la eficacia de
los sistemas de decisién.

Combinacién de elementos El liderazgo implica aspectos de
personalidad, procesos de
influencia, comportamiento, poder,
etc...

Tabla 1. Conceptos y Significados de Liderazgo

Elaborado a partir de Bass (1990)

Teorias Explicativas de la Evolucién del Concepto de
Liderazgo

Las Teorias Clasicas

Dada la gran diversidad de teorias y modelos
explicativos sobre el 1liderazgo, algunos estudiosos han
dedicado parte de su tiempo proponiendo tipologias vy
clasificaciones que nos permitan comprender mejor las
tendencias y los resultados ©producidos. Inicialmente,
hasta alrededor de los afios 40, la preocupacidédn
predominante consistia en determinar las caracteristicas
personales y rasgos de personalidad de los 1lideres. Los
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resultados contradictorios obtenidos llevaron a los
investigadores a centrarse, posteriormente, en los
comportamientos observados y a través de ellos se
identificaron las principales categorias, factores y estilos
de liderazgo.

Sin embargo, una vez mas, los resultados se
demostraron poco consistentes, por lo gque tuvo origen una
nueva inflexidén tedbrica, con formulaciones tedricas de
medio alcance. El paradigma de la contingencia es dominante
a partir de los afios 60 en el campo de comportamiento
organizacional, llamando la atencidén de las variables
situacionales que influyen en la eficacia del 1liderazgo.
Pero incluso esto estd por debajo de las expectativas,
pues se han verificado, actualmente, sintomas de la crisis
y propuestas para superarlo (Jesuino, 1999). A principios
de los afios 80, surge un nuevo movimiento que ha sido muy
divulgado, haciendo hincapié en el carisma y la capacidad
transformacional de los lideres en la relacidn con
el personal % la preocupacidén de integrar los aspectos
de comportamiento y rasgos de personalidad, asi como todo
tipo de interacciones que se establecen entre todos los
miembros del grupo/organizacidén (Rego, 1998).

Por consiguiente, este segundo punto se centrard en
algunos de los més 1mportantes avances tedricos en el
contexto de las principales teorias que explican la
evolucién del concepto de 1liderazgo, para explicar la
aparicién del Liderazgo Transformacional (vs. Liderazgo
Transaccional) y comprender su importancia e implicaciones

en el contexto organizacional.
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Enfoque de los Rasgos

Los primeros estudios sobre liderazgo son previos a

la Segunda Guerra Mundial y han buscado descubrir los
rasgos fisicos, caracteristicas de personalidad y
habilidades que - se pensaba en el momento - eran atributos

de los lideres naturales. En estos tiempos, permanecia la
idea de los grandes hombres - personas que tienen rasgos de
personalidad que los hacen mas aptos para el ejercicio
efectivo de las posiciones de liderazgo. Inteligencia,
creatividad, fluidez verbal, autoestima, capacidad de
persuasiodn, estabilidad emocional e intuicidn penetrante son
algunos de los rasgos mas frecuentemente mencionados como
asociados con el éxito.

Desde el punto de vista del 1lider innato, existen
cualidades especiales que distinguen los lideres de los no
lideres, siendo este capaz de liderar cualguier grupo en
cualquier situacidén. Sin embargo, el hecho es que la
investigacién no fue capaz de revelar ningin rasgo
susceptible de asegurar el éxito. Se evidencidé una débil
correlacién entre los rasgos del 1lider y el 1liderazgo,
desempefiando un papel facilitador, pero no predominante, es
decir, aunque determinados rasgos de personalidad son
necesarios para la mayoria de las situaciones de liderazgo,
solos no Jjustifican la variabilidad de rendimiento de 1los
lideres, de una situacidédn a otra.

Estas ideas fueron, poco a poco perdiendo coherencia,

en parte debido a la revisidén de 124 estudios de Stogdill

(1948) que ha demostrado que un lider con ciertas
caracteristicas puede ser eficaz en una situacién, pero
ineficaz en otra. Por otra parte, dos lideres con

diferentes caracteristicas podrian tener éxito en la misma
situacidn. Por lo tanto, los individuos no son
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necesariamente lideres (ni son necesariamente eficaces),

debido a 1la posesidén de una determinada combinacidédn de

rasgos.
Estos resultados, aunqgque desalientan a muchos
investigadores, no impidieron que otros continlten sus

investigaciones. En 1974, el mismo Stogdill 1llevé a cabo
una revisidén de 163 estudios de rasgos, en el
periodo entre 1949 vy 1970. Sus conclusiones destacaron
la importancia de diferentes caracteristicas y habilidades
para un liderazgo efectivo, como se ve a continuacidén en el

Cuadro 2.

Rasgos Competencias

Adaptable a las situaciones Inteligente

Atento al entorno social Bien equipado

Ambicioso y orientado al Creativo

Afirmativo Diploméatico

Cooperativo Fluidez al hablar
Decisivo Conoce las tareas del
Motivado para influir en los Organizado

Enérgico Persuasivo

Persistente Bien equipado socialmente
Autoconfiado

Capaz de absorber el estrés
Dispuesto a asumir
responsabilidades

Tabla 2. Rasgos y competencias més frecuentes en 1los
lideres eficaces
Elaborado a partir de Rego (1998, p. 59)

Segun el autor, muchas décadas de investigacidén en
este ambito no sostienen la premisa segun la cual ciertas
caracteristicas son esenciales para un liderazgo eficaz.
Ma&s Dbien, lo gque encontramos es que, por una parte, un

individuo con ciertos rasgos tiene méds probabilidades de

20



Liderazgo en Egresados de Psicologia UNAB

convertirse en un lider eficaz, sin embargo, en si mismos
dichos rasgos no garantizan la eficacia. Por otra parte, la
importancia relativa de los diversos rasgos depende de la
situacidén, porque algunos rasgos serian importantes en una
situacién, pero no en otras.

Por lo tanto, <cada wvez mds toma protagonismo el
argumento de que las caracteristicas personales de 1los
lideres no pueden disociarse del contexto en el gque operan.
Es en contextos tan complejos y como componentes integrales
de las diferentes culturas organizacionales, que el
estudio de las caracteristicas personales de los

lideres recupera su razdn de ser.

Enfoques Comportamentales

El relativo fracaso de 1la investigacidén de rasgos
individuales ha contribuido a la génesis de 1los enfoques
comportamentales arraigados a finales de los afios 40,
después de la decepcidén de los investigadores ante la
incapacidad de los enfoques de los rasgos para explicar
la eficacia del 1liderazgo. Las teorias comportamentales
asumen un doble enfoque: a) Uno se orienta hacia el estudio
del comportamiento de los 1lideres (Lo que hacen, como
emplean su tiempo,...). Aqui no hay preocupacidn para
responder a la pregunta de cudles son los necesarios vy

eficaces; b) Otro tipo es guiarse por la siguiente

pregunta: ¢en qué difieren los lideres efectivos en su
comportamiento, de los ineficaces? De los trabajos
realizados se pueden distinguir dos categorias: el
enfoque universal % los enfoques de contingencia.

El primero propone el mismo estilo de comportamiento
para todas las situaciones (por ej., La Rejilla de Blake vy

Mouton, Sistemas de Liderazgo de Likert), apoyando la
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teoria de que el mismo estilo de 1liderazgo es bueno en
todas las situaciones; el segundo aboga que los lideres
deben adoptar diferentes estilos dependiendo de 1las
situaciones que se enfrentan. La segunda parte se convirtid
en la més importante y los principales estudios se han
desarrollado en las Universidades de Ohio vy Michigam
(Cunha et al., 2003).

Los programas de 1investigacidén desarrollados en la
Universidad de Michigan dio lugar a tres tipos de conductas
que diferencian los lideres eficaces de los que no son: la
orientacién a la tarea (grado en que el 1lider define vy
estructura su propio trabajo y el de los subordinados con
el fin de el logro de los objetivos); orientacidén para las
personas/relaciones (grado en que el lider actua de manera
amistosa, concede apoyo y se preocupa por los subordinados y
por su bienestar) y el liderazgo participativo (es decir, el
grado en que el lider implica a los subordinados en la toma
de decisiones). Los trabajos realizados suglieren en
general gue los lideres efectivos tienen
simultaneamente una orientacidédn moderada por las personas y
las tareas (Cunha etal., 2003).

La orientaciétn por las tareas y la orientacidn
por las personas es similar, respectivamente, a los
comportamientos de consideracién (el 1lider confia en 1los
subordinados, muestra preocupacidén por ellos y les ayuda)
y de estructuracidn (el lider define lo que los
subordinados deben hacer para lograr los objetivos),
sugeridos por los estudios de Ohio. La primera dimensidén se
asocidé a una mayor satisfaccidédn y moral mas alta de 1los
subordinados, sin embargo, significa un menor rendimiento.
En la segunda orientacidén, los resultados son exactamente
opuestos.

Sin embargo, en los resultados de estos estudios
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también falta coherencia, no siendo posible afirmar que
la participacién conduce a un  mejor desempefio de
los subordinados, pues genera un mayor rendimiento
y satisfaccidén en algunas situaciones, pero no en
otras. El Unico resultado coherente es el hecho de que la
conducta de consideracidén de los lideres se relaciona con
la satisfaccién de sus subordinados.

Algunos tedbricos sostienen que los lideres gque hacen
uso de la toma de decisiones participativa son méas eficaces
que los otros (Argyris, 1964; Likert, 1967, McGregor, 1960
cit in Rego, 1998). Otros consideran que los lideres més
eficaces tienen elevada orientacidén por las tareas y por las
personas (Blake y Mouton, 1964).Una gran cantidad de
estudios centrados en estas categorias de comportamientos
origindé las "teorias universales", que establecen gque hay un
"mejor estilo" para todas las situaciones. Por ejemplo,
el enfoque de Likert, tiene esta i1dea en su  Dbase,

argumentando que de los cuatro sistemas o estilos de

liderazgo asume (autoritario- explorador, autoritario-
benevolente, consultivo y democratico-participativo),
el democratico-participativo es lo mas eficaz,
independientemente de la situacidén en cuestidbn. Este

estilo requiere que las relaciones superior-subordinado sean
amistosas, basadas en la confianza mutua, dgque se verifique
una decisidén descentralizada, con flujos de comunicacidn
en todas las direcciones (ascendente, descendente y
horizontal); la motivacién se Dbasa principalmente en
los  Dbeneficios y en la Participacién.Likert es de la
opinidén que la eficacia organizacional (productividad vy
satisfaccién del ©personal) se desarrolla a medida que
las organizaciones pasan de sistemas autocréaticos a
sistemas participativos. ©Este optimismo, aunque apoyado
por los resultados de muchos estudios, fue contrariado
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concretamente por el modelo de Blake vy Mouton (1964)
(véase la Figura 1), 1lo dque sugiere que la eficacia de
los lideres, sea cual sea la situacidén, muestran una alta
orientacidén por las tareas y por las personas (estilo que

corresponde al apartado 9.9 de estilo equipo).

Elevada
1.9 99
p Simnatico Inteorador
€
r
s 5.5
o Intermedio
n
a
S 111 9.1
Anémico Autocratico
Baja Orientacion por las Tareas Elevada

Figura 1. El1 Modelo de la Rejilla Gerencial de Blake &
Mouton (1964)

El modelo tiene dos versiones relativas al modo como
las dos orientaciones estdn relacionadas. En la versidn
aditiva, cada orientacién comportamental tiene efectos
independientes sobre 1la eficacia de liderazgo. Por lo
tanto, la orientacidén por las personas se traduce en una

mayor satisfaccién y compromiso de los subordinados y un

mayor espiritu de equipo; la orientacién por las
tareas lleva a una mejor coordinacidn de los
subordinados y a un uso mas eficiente de los
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recursos.

En la versidén multiplicativa, las dos orientaciones
interactian. Cada una de las orientaciones facilita 1los
efectos de la otra. Por lo tanto, la orientacidédn en una de
las dimensiones genera efectos més positivos cuando la
otra orientacién es fuerte, y efectos menos beneficiosos
cuando es débil. Se entiende mejor el caracter
multiplicativo si pensamos en una  persona con una
puntuacién de 9 en una de las orientaciones y 0 en
otra. En la versidn aditiva, el resultado es 9,
pero en la multiplicativa es igual a 0.

Sin embargo, las investigaciones sobre el modelo
aditivo han generado resultados concluyentes y los estudios
que probaron la visidén multiplicativa han sido escasos, por
lo que no tenemos datos claros para confirmar la
validez universal de la argumentacién. La Unica
tendencia es que la investigacidén sugiere que los lideres
eficaces denotan, al menos, un enfoque moderado para
ambas conductas. Por 1lo tanto, se han creado condiciones
favorables a un nuevo marco tedrico del 1liderazgo y su

eficacia.

Enfoques Situacionales

A fin de cubrir lagunas que los modelos
comportamentales reflejan, surge un nuevo entendimiento
del liderazgo, enfocado en aspectos
contextuales/situacionales (las caracteristicas de los
subordinados, la naturaleza del ambiente externo, etc.)
que afectan el trabajo del 1lider y su relacidén con 1los
subordinados, colegas, superiores Jjerdrquicos y personas
fuera de la organizacién.

Seguin este punto de vista, no hay un mejor estilo
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para liderar, todo depende de la situacidén; el lider puede
ser muy efectivo en algunas situaciones y no en otras. El
contexto, la motivacidén y capacidad de los liderados y el
grado de estructuracidédn de la tarea, juegan un papel clave
en un liderazgo eficaz. Estas teorias explican el modo cémo
los lideres deberian comportarse (o qué
caracteristicas deben tener) en diferentes situaciones
para ser eficaces.

Las teorias situacionales se pueden dividir en dos
subcategorias principales. En una de ellas, el
comportamiento del lider es wvisto como una variable

dependiente de la situacidén. Por lo tanto, se considera

que hay determinados aspectos que afectan la forma cédmo

se comportan los lideres. Algunos de estos aspectos
incluyen las politicas de la organizacién, las
situaciones de crisis, las expectativas de los

superiores, pares y subordinados, el nivel jeradrquico, etc.
En la otra subcategoria (que incluye las teorias de
contingencia) se supone que los diferentes patrones de
comportamiento o rasgos son necesarios para un liderazgo
eficaz en diferentes situaciones. Por ejemplo, el Modelo
Normativo de Vroom y Yetton (1973) propone que el lider
debe actuar de una forma mas autocratica o democratica, de

acuerdo con las situaciones dque enfrenta, es decir, de

acuerdo con el analisis gue hace del problema a
resolver (en términos de la informacidn y el
conocimiento que poseen los seguidores, el tiempo

disponible para la toma de decisiones, la aceptacién de
la decisién, etc.), ya que el Teoria Path-goal
(House, 1971) sugiere que los efectos de los comportamientos
del lider en la satisfaccidén de sus subordinados y la
eficacia de la unidad organizacional dependeréa de

las caracteristicas de los subordinados (por ejemplo, la
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motivacidén para el éxito, la participacidén en la tarea, la
auto-eficacia) y de otras variables moderadoras (tales como
la incertidumbre tecnoldgica o el estrés) . El
lider debe ajustar su comportamiento a las
caracteristicas de sus subordinados y de la situacién. Si
exhibe los comportamientos apropiados, el lider puede
aumentar  las expectativas y valencias gque promueven el
nivel de esfuerzo de los subordinados. En esta ldégica, el
lider eficaz es él que apoya a los subordinados a través de
caminos que conducen a beneficios para si mismo y para la
organizacidn.

Segun el Modelo de Hersey y Blanchard (1969), que es
una de las mas conocidas teorias situacionales, el
comportamiento del 1lider puede ser analizado a la 1luz de
dos aspectos: el grado de ©orientacién a las tareas
(especificar metas para cumplir, plazos fijados, organizar
el trabajo,...) y el grado de orientacidén a la relacidén (la
prestacidén de apoyo y feedback, la gente participa en los

debates vy actividades para facilitar las interacciones

personales,...). Los subordinados, a su vez, se analizan
en funcidén de su grado de madurez (conocimientos,
experiencia % capacidad, asi como la confianza, el

compromiso y la motivacidén) en una tarea especifica. La
madurez no debe interpretarse como una caracteristica
personal o de personalidad, sino como algo que tiene que
ver con una tarea especifica. Un colaborador maduro es el
que sabe y desea asumir responsabilidades. Todas las
personas son maduras en determinadas tareas, aunque no
lo sean en otras. Podemos integrar dos tipos de madurez:
en el cargo (conocimiento, experiencia, competencia
para realizar la funcidén) y psicoldbgica (confianza en si
mismos, el compromiso y la motivacién para realizar 1la
funcidn) .
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Este modelo propone gque un lider debe ajustar su
estilo de comportamiento para el nivel de madurez de
los subordinados. Por ejemplo, para aumentar el
nivel de madurez de un subordinado, el 1lider puede
reducir el nivel directivo y delegar algunas
responsabilidades. Si el subordinado muestra un Dbuen
desempefio debe ser recompensado, elogiado vy apoyado
emocionalmente. Por lo tanto, el rendimiento tiende a
repetirse, por lo demds, sigue siendo probable que el
subordinado adquiera confianza, se esfuerce cada vez
mas, y sSea mas maduro en esa tarea. Por lo tanto, se
entiende que a medida que la madurez aumenta,
el lider debe aumentar el comportamiento de
relacién (apoyo socio-emocional) % reducir la
orientacién a las tareas; cuando los colaboradores
muestran una madurez por encima de la media, el lider
debe reducir los dos tipos de comportamiento (véase el

Cuadro 3).
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Tabla 3.

Adaptado

distingue de

atributos

que puede
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madurez de los
colaboradores
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¥ 85 Comps tent2.

Estilo 54

Delegar
Dbzarvar
Acompafiar

(Drzlaga las
razponEbilidades
en s toma de
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Liderazgo en Egresados
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ocomprometido,
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Estilo 53

Participar
Alentzr
Colaborar
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deciziones)
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.2
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paro 2g
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(Emplica
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enplica &l
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azpecificas ¥
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hacer, cuando ¥
COmD)

Ezjo

UNAB

Estilos de Liderazgo para Cuatro Niveles

de Hersey & Blanchard (1988)
Modelo Contingencial de Fiedler (1967) se
los anteriores por la preocupacidén en
cébmo las limitaciones del contexto moderan la
estilo del 1lider vy la eficacia del
La eficacia del 1lider depende de dos factores: sus
(orientacidén a la tarea o a la relacidén) y el

de la situacidn).

Se considera

modificar

control gque tiene de la situacidn

(grado de favorabilidad

Fiedler cree que el lider eficaz es aquel

que los

29

los elementos
(incluyendo la estructuracién de la tarea)

adaptarlos a su propio estilo de liderazgo.

situacionales

con el fin de

lideres mé&s orientados hacia las
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tareas son mas eficaces en situaciones de alto o bajo
control (alta o baja favorabilidad). En contraste, 1los
lideres més orientados a las personas son mas eficaces en
situaciones de control moderado.

Los estudios que probaron el modelo tienden a apoyar su
validez, en general, aungue no apoyen exactamente todas las
propuestas que realiza (Hughes et al., 1999; Yukl, 1998).
Una critica que se ha planteado es el hecho de que el
modelo no explica por qué los estilos de liderazgo afectan
a la eficacia, es decir, no se presentan variables
intermedias que permitan explicar la relacién entre la
orientacién motivacional y el rendimiento. Otra limitacién
deriva de la concepcién de las relaciones lider-miembro como
una variable de 1la situacidén, cuando seria més adecuado
considerarla como una variable en que el lider puede
influir, mediante el comportamiento de apoyo y
consideracién de los colaboradores.

En resumen, aunque existen diferencias entre 1los
distintos modelos, algunos de los aspectos comunes son la
aceptacidén de que el comportamiento del lider eficaz puede
centrarse tanto en las tareas, como en las relaciones
positivas con los miembros del grupo, es decir, centrarse
en mas de una dimensidén. Un segundo aspecto se refiere al
foco en el lider en el estudio de liderazgo, en lugar del
estudio de las dimensiones comportamentales de los

seguidores.

Enfoques Recientes

El papel del 1lider dentro de la organizacidén ha sido

objeto de cambios continuos y fuertes, debido a los
nuevos desafios que requieren una aldea global del
conocimiento. Mediante el analisis de la literatura
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desarrollada en las UuUltimas dos décadas, destacamos 1la
aparicién de algunos enfoques especificos, que ayudan a
dibujar las nuevas lineas de investigacidén, en el sentido de
lo que puede considerarse un liderazgo eficaz en entornos
turbulentos y altamente diversificados y complejos.

Por ejemplo, la anterior preocupaciédn con los lideres vy

gestores de nivel intermedio, se ha re direccionado
ahora a los equipos de alta gestidn de las
grandes organizaciones, con miras a un liderazgo

estratégico, con impacto en la organizacién como un todo.
Por lo tanto, la calidad de las respuestas
organizacionales a las condiciones del entorno externo
depende de cbémo se realiza este tipo de liderazgo, lo que
implica tareas complejas como el andlisis del medio
ambiente, identificar los riesgos % oportunidades,
implementar los cambios, etc.

Ademés, existe un renacimiento de los estudios
sobre los rasgos, a través del desarrollo de nuevos
modelos tedricos y métodos de investigacidén. De hecho, el
tema es ahora diferentemente tratado, es decir, los rasgos
son de interés si su eficacia estd ligada a las situaciones
y siempre gque configuren constructos gue interfieren en la
manera en que los lideres se perciben. Por lo tanto, se ha
abandonado un poco la idea de estabilidad asociada
a los rasgos, ya que es dificil de predecir
comportamientos en un largo periodo de tiempo o en
una gran variedad de situaciones, con el argumento de
que los rasgos se pueden producir en situaciones en que los
estimulan.

En los afios 80, gracias a un renovado interés en el
liderazgo, tenemos el enfoque de el nuevo liderazgo
(Bryman, 1996), méds conocido como liderazgo carismatico vy
transformacional (que se abordaré en el capitulo
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siguiente). El1 caracter distintivo de este nuevo tipo de
liderazgo es 1la capacidad del 1lider de inspirar a 1los
colaboradores para lograr el bien comin, lo que los hace
ver mas alld de sus propios 1intereses en favor de 1los
objetivos del grupo. El simbolismo y cardcter emocional es
claro en los atributos 3% comportamientos del lider,
principalmente a través de 1la lealtad, el compromiso,
el respeto y motivacidén, que son los valores que se
transmiten a los colaboradores.

Méas recientemente, apareciod en la literatura
organizacional, una forma enriquecida del liderazgo
transformacional - el 1liderazgo trascendental. Esto es
visto como una forma extrema de la autenticidad

transformacional, en la que los seguidores no estén

motivados s6lo por motivaciones extrinsecas, pero,
sin embargo, se sienten impulsados a identificarse con
una '"causa" vy, por tanto, de trascender sus propios

intereses en favor de la organizacién y de sus colegas
(Barracho, 2008). E1 1lider trascendental refuerza la
abnegacién y la motivacidén de los seguidores, gracias a su
fuerte espiritu de dedicacidén, competencia e integridad.

Han surgido nuevas necesidades gque exigen escenarios vy
papeles alternativos de liderazgo. Tenemos el caso del
liderazgo dispensable (limitado en su objetivo y duracién,
se considera como un acuerdo temporal); liderazgo colectivo
(distribuido por un grupo de personas, por ejemplo, 1los
equipos auténomos), el tele-liderazgo (transmisidn de
informacidén a través de las tecnologias de
comunicacidén, por ejemplo, los equipos virtuales).

Teniendo en cuenta que las organizaciones muestran cada
vez méas conciencia en la gestidn de la diversidad de
sus miembros (edad, raza, etnia, educaciédn, nivel

socioeconémico, etc.), intentando encontrar un equilibrio
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armonioso entre la diversidad y una fuerte cultura
organizacional, basada en valores y creencias compartidos,
para mantener la cohesidn grupal, compete principalmente a
los 1lideres asumir este papel en las organizaciones vy
promover la igualdad de oportunidades en el acceso a
lugares de direcciédn, evitando la discriminacién, en
particular en la contratacién, seleccidn y promociédn.

En este sentido, podemos hablar incluso de un liderazgo
ético, en que los dirigentes deben hacer esfuerzos para
mostrar una conducta ética incuestionable, proporcionando
una sensacién de seguridad psicoldgica y compromiso
de los colaboradores.

El problema de la gestidén de 1la diversidad (de la
fuerza de trabajo) implica que los lideres entiendan
las reglas, normas, valores y creencias que
caracterizan determinada cultura, porque de esto depende
el significado que se atribuye a laconducta del lider y su
aceptacidén en un determinado contexto cultural. El proyecto
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness Research Project), retne 170 investigadores
de 61 paises y estudia exactamente las intercorrelaciones
entre cultura, procesos organizacionales vy liderazgo. Se
postula que los valores, normas y practicas que distinguen
a las culturas entre si, junto a las contingencias
organizacionales, determinan las practicas de las

organizaciones y los atributos y conductas de los lideres

que son mas frecuentemente desempefiados, aceptables vy
efectivos en cada cultura (Gil, 2003, p. 314). Asi, la idea
es descubrir la medida en que los atributos %

comportamientos especificos que contribuyen a un liderazgo
efectivo son universales o son culturalmente determinados.
Sin embargo, han sido identificados algunos atributos que

se consideran universales (por ejemplo, los relacionados
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con el 1liderazgo transformacional vy carismatico), otros
que son negativos en todas las culturas (por ejemplo,
solitario y no cooperativo) vy, por ultimo, los que son
contingentes (por ejemplo, entusiasta, sensible y autdnomo) .

Para concluir este capitulo, ha gque hacerse aqui una

breve alusién a algunas de las principales teorias %
enfoques tebricos del liderazgo, sin la pretensién
de ser exhaustivos. Aunque hay muchas teorias sobre

el liderazgo, como se constata leyendo algunos manuales
(Cunha et al., 2003, Gil, 2003; Jesuilno, 1999, Neves,
2001), es también un hecho que seria extenuante abordar
todas, por 1lo gque hemos procurado resumir y limitarnos a
las més significativas.

Debe sefialarse también que la asociacidn del
concepto de liderazgo con el de eficacia ha marcado
una profunda reflexidén por parte de varios autores,
cuyas contribuciones son fundamentales no sélo para la
propia evolucidédn del concepto en la teoria, pero sobre todo
por su mejor adaptacidén a la realidad organizacional y sus
necesidades mas urgentes.

Dicho esto, a continuacidén wvamos a centrarnos sobre un
tema fundamental de este trabajo - Liderazgo
transformacional vs. Liderazgo transaccional. En el
préximo capitulo vamos a caracterizar y distinguir los dos
tipos, vya dgque un poco mas adelante esta cuestidén seré

vinculada con la estereotipia de género.
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Liderazgo transformacional

Génesis de la Teoria

El liderazgo transformacional se ha convertido en

un tema muy popular en la literatura reciente sobre el

liderazgo organizacional, en parte gracias a los resultados

que, en general, proporciona en los distintos
niveles (individual, grupal u organizacional).

Su enfoque en este trabajo se debe al
interés en conocer su grado de

expresién/visibilidad en organizaciones con caracteristicas
muy especificas -como las organizaciones militares- para
darse cuenta de que las actitudes y valores de disciplina,
sacrificio, normalizacidn prescrita y autoridad
centralizada, también se reflejan en la percepcidén de 1los
estilos de liderazgo adoptados por los lideres en este
contexto.

Recientemente, hay un renovado interés en el
estudio del liderazgo que parece resultar, en parte, de
la aceptacioén de la distincidén entre liderazgo
transaccional vy liderazgo transformacional, con especial
énfasis en este Ultimo. Con la aparicién de las teorias
de Nuevo Liderazgo se produce un cambio en torno
de la idea de 1liderazgo eficaz, como el que hace
hincapié en la relacién lider-seguidor Y% en la
transformacidédn cultural del grupo (Lbépez-Zafra y Morales,
1998). La acumulacidén de evidencias empiricas en que
el liderazgo transformacional influye en el
rendimiento de los seguidores vy el desempefio de la
organizacién (Avolio et al., 1999, Lowe et al., 1990)
estimuld el interés y  apoyo tedrico del liderazgo
transformacional.
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La aparicidén del concepto se debe al trabajo de Burns
(1978), 1dinicialmente sobre los 1lideres politicos, y
significa béasicamente, el 1liderazgo ejercido por personas
que hacen cambios profundos en la sociedad, en las
actitudes y comportamientos de los miembros de las
organizaciones, obteniendo de ellos el compromiso vy la
empatia necesarios para lograr los objetivos. Los lideres
transformacionales se preocupan por las conciencias de los
seguidores, vy ©por lo tanto, apelan a los ideales vy
valores morales como la libertad, la justicia, la paz, el
humanitarismo y no a las emociones basicas como el miedo,
el odio, la envidia y la avaricia.

Burns diferencia este tipo de personas con el tipo de
politicos gque cambian promesas por votaciones, es decir,
que influyen en los seguidores a través de transacciones.
El liderazgo transformacional implica que el lider influye
en los subordinados, de forma que el objetivo es conferir
poder a sus subordinados para que se conviertan en lideres y
agentes de cambio durante el proceso de transformacién de
la organizacidén. Los lideres transformacionales tratan de
reducir al minimo los errores, de manera activa, a través
de la anticipacidén del diagndstico, y cuando estos se
producen, intentan transformarlos en experiencias de
aprendizaje y no simplemente criticar o castigar a sus
subordinados por haber cometido un error.

Burns contrasta el liderazgo transformacional con
el liderazgo transaccional, indicando que el liderazgo
transaccional motiva a los seguidores en funcidén de su
propio interés. Por ejemplo, los lideres empresariales
transaccionan dinero vy estatus por esfuerzos de trabajo;
los dirigentes politicos intercambian empleo y contratos por
votos % contribuciones a las campahnas electorales.

Sin embargo, el liderazgo transformacional implica wvalores
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como la honestidad, 1la responsabilidad, el honor vy la
reciprocidad. El1 1liderazgo transformacional se refiere al
proceso mediante el cual 1los lideres fomentan el
compromiso de los seguidores y los inducen a superar sus
egoismos (incluidos los materiales) en apoyo de 1los
objetivos de la organizacién, produciendo grandes cambios vy
alto rendimiento. Ademds, los lideres transaccionales basan
su poder en la autoridad que proviene de la
posicidén jerdrquica, y en el respeto de las normas y la
tradicién. Por otra parte, los lideres transformacionales
basan su proceso de influencia en la apelacién de
inspiracién.

La semilla lanzada por Burns ha sido una de sus méas
notables repercusiones en la teoria del liderazgo
transformacional de Bass (1985), quizds una de las que
generd mas resultados de investigacién. Bass (1985;
1995) define el liderazgo transformacional considerando 1los
efectos que el lider tiene en los seguidores. Estos sienten
confianza, admiracidén, lealtad vy respeto vy, por tanto,
estan motivados para hacer méds de lo que se espera de
ellos. A raiz del "mentor", Bass (1985) también ayudd a
distinguir entre liderazgo transaccional y transformacional,
considerando los efectos que tiene el lider en 1los
seguidores.

El primero de ellos es la asignacidén de recompensas a
los seguidores a cambio de su obediencia. EI1 lider
reconoce las necesidades y los deseos de sus
colaboradores, aclarando cémo puede satisfacerlas a cambio
de la ejecucidén de las tareas y el rendimiento.

El segundo se define en términos de efectos sobre 1los

seguidores: estos sienten confianza, admiracidn, lealtad
% respeto por el lider, y se predisponen a
comportamientos extra-rol. El lider logra estos
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efectos, a través de tres vias principales:
a) Haciendo a los seguidores méds conscientes de la

importancia de los objetivos y resultados;

b) Induciendo a trascender sus propios
intereses a favor del grupo u organizacién;
c) Activando sus necesidades de orden superior (auto-

realizacidén, por ejemplo).

Se puede incluso afirmar que se eleva un nivel por
encima de la ultima necesidad de la piramide de
necesidades.

Los conceptos de liderazgo transformacional y
transaccional, de acuerdo con este autor, pueden ambos
ser eficaces, aunque en diferentes situaciones de 1la
vida organizacional. Los transformacionales serian los més
adecuados en tiempos de la fundacién y el cambio
organizacional, mientras que otros son méds adecuados para
los periodos de lenta evolucidn y entornos pocCo
turbulentos. Por lo tanto, Bass considera los dos tipos
de liderazgocomoprocesos distintos, aunque complementarios.
Reconoce que el lider puede utilizar ambos en
situaciones diferentes % también admite (e incluso
defiende) el wuso simultdneo/ complementario de ambos, a
diferencia de Burns dque considera 1los dos estilos de
liderazgo como puntos opuestos de un continuo. Sin embargo,
esta distincién plantea una reflexidn. Ya que actualmente
las empresas desarrollan sus actividades en entornos
turbulentos y complejos, se plantea la cuestidén si 1los
lideres transformacionales no van a tener que hacer frente
a la permanente necesidad de mantener la organizacidédn en
tensidén, adaptando las normas y valores internos a 1los
nuevos retos y al aumento de la complejidad en nuestras

sociedades (Lopes y Reto, 1990, p. 92).
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Componentes del Liderazgo Transformacional

Los aportes tedricos de Bass (1990) son, sin duda,

importantes, sin embargo, gquizd sea mas importante el
hecho de que logré llevar a la préactica el
liderazgo transformacional (y transaccional) a través
de un cuestionario, el Multifactor Leadership

Questionnaire (MLQ), que desde entonces se ha utilizado en
numerosos estudios empiricos. El instrumento se ha
utilizado para estudiar los lideres en una variedad de
contextos organizacionales, tales como militares,
instituciones educativas y religiosas (entre otros) vy en
los distintos niveles de una organizacidén, incluyendo los
supervisores de primera linea, los directivos medios
y altos directivos.

El liderazgo transformacional incluye cuatro
componentes principales (Bass, 1985, Bass y Avolio, 1990),
todos ellos conectados entre si (Bass y Avolio, 1995).
Estas cuatro dimensiones son tedricamente independientes,
y puede dar lugar a distintos perfiles de liderazgo
transformacional a partir de los resultados alcanzados en

cada una.

El componente carismatico (influencia idealizada)

Este primer componente representa el nivel mas alto del

liderazgo transformacional. Las caracteristicas
carismaticas que se percibe en el lider
transformacional son de naturaleza socio-emocional e
inspiran sentimientos de lealtad, admiracioén e

identificacidén a sus subordinados, més alld del mero interés
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individual. Los ideales asumidos son entendidos como una
intencidén de hacer lo que es mejor y mas correcto para
todos, guiando el comportamiento por una conducta ética.

El lider carismatico proporciona una visidén y un
sentido de misién, infunde orgullo, gana el respeto, la
confianza vy fomenta el optimismo (Bass, 1985) . Los
lideres que presentan influencia idealizada son capaces de
obtener el esfuerzo extra de los seguidores, para

lograr niveles oéptimos de desarrollo y rendimiento.

E1l componente inspiracional

Esta dimensién se refiere a la capacidad del lider para
actuar como un modelo para los seguidores. El lider
desarrolla entusiasmo vy motivacidén en los subordinados
en el desempefio de las tareas y los objetivos del grupo.
Comunica una visidén atractiva y acttia como un modelo de
conducta, centrandose en el desarrollo de los
colaboradores. Comunica altas expectativas, utilizando a
veces el uso de simbolos. Aspectos caracteristicos de
esta faceta son cuestiones relacionadas con el espiritu
de equipo y el entusiasmo y el optimismo en la capacidad
de todos para superar las dificultades o problemas.
El 1lider estd preocupado hacia fuera y hacia dentro con el
bien del grupo, de la organizacidén o de la sociedad, en su
conjunto. En este caso, los que lideran tienden a ser
percibidos como personas tenaces, con iniciativa %
enérgicos, lo gque demuestra un gran optimismo y confianza
en un futuro mejor para el grupo. Aunque este factor puede
ser entendido de manera diferente del anterior.

Bass (1998), expreso una posibilidad de que el carisma vy

la inspiracién estuvieran relacionados, debido a esto
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propuso el  término "carismatico-inspirador." Sin embargo,
el autor explica que hay diferencias entre los dos porque
la figura del 1lider sigue sus ideales con gran influencia
o carisma y no verifica la motivacidén entre sus
subordinados. Por lo tanto, una persona puede demostrar su
capacidad para inspirar vy motivar a otros en el trabajo,
pero no representa un modelo que ha logrado cambiar 1los

valores y los ideales de otra persona.

La consideracidn individualizada

El lider considera las necesidades, intereses %
capacidades de 1los seguidores, promueve la equidad, hace
hincapié en el aumento de 1la capacidad del equipo,
promueve los valores organizacionales de respeto vy
confianza (Bass y Avolio, 1995). Proporciona feedback, los
apova, los anima vy trata de desarrollar su potencial vy
autonomia, delegando responsabilidades. Esta &rea se refiere
asi a las relaciones individuales en el seno del grupo, con
una preocupacidén real por las necesidades personales vy
profesionales de los colaboradores.

De acuerdo a lo anterior, el 1lider busca fomentar un
entorno en el que se cumplan las oportunidades para el
desarrollo de las diferencias individuales, en el
plano de los deseos y necesidades de cada persona que
forman parte de su equipo de trabajo. Esto requiere un
comportamiento debidamente ajustado a las caracteristicas
de <cada wuno, lo gue permite, por ejemplo, una mayor
autonomia a los qgue demuestran mas conocimiento vy
experiencia en relacidén con la ejecucidn de las tareas o
proporcionando mas estimulos 'y refuerzos a los que

inician una funcidén especifica.
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La estimulacidon intelectual

El 1lider debe realizar un esfuerzo adicional para

conducir los seguidores para desarrollar sus propias
capacidades estratégicas. Tiene como funcidén alentar 1los
seguidores en la toma de conciencia de los
problemas, de sus propios pensamientos e imaginacién.
Ayudar a reconocer sus propias creencias y valores,
estimular su pensamiento innovador/creativo, para

desarrollar las aptitudes de cada persona y lograr
ser competentes y exitosos. El lider tiene como objetivo
fomentar la creatividad y la innovacién en los otros, para
crear un entorno de apertura a nuevas ideas, y pueda

reformular los problemas existentes.

El Proceso Transformacional y sus Fases

Tichy y Devanna (1986) identificaron las actitudes que
toma el lider transaccional y realizaron un estudio basado
en tres aspectos como: los rasgos y competencias de los
lideres transformacionales, los procesos por los cuales
transforman y revitalizan las organizaciones y, por uUltimo,

los comportamientos que facilitan esos procesos.

a) Los Rasgos y Competencias de los Lideres

Transformacionales
Tichy % Devanna han identificado ocho

atributos relevantes en los doce lideres

transformacionales que estudiaran.
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Atributos de los Lideres Transformacionales

1. Se ven a si mismos como agentes de cambio

2. Son cautelosos en la toma de riesgos

3. Confian en las personas y son sensibles a sus necesidades

4 .Promueven valores fundamentales que guian el

comportamiento de las personas

5. Son flexibles vy estdn dispuestos a aprender de la

experiencia.

6. Tienen habilidades cognitivas

7. Creen en el pensamiento disciplinado y la necesidad de

andlisis de los problemas

8. Son visionarios gque creen en su intuicidn.

Tabla 4. Atributos de 1los Lideres Transformacionales.

Elaborado a partir de Cunha et al (2003, p.303)

La investigacidén de Bennis y Nanus (1985) mostrd que
existia una gran discrepancia entre los diferentes lideres

estudiados: pocos de ellos tenian perfil coincidente con el

estereotipo comun del lider carisméatico. Sin
embargo, han detectado algunos aspectos qgue permiten
comprender mejor la naturaleza del liderazgo

transformacional.
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Temas Funciones

Desarrolle dewvision Permite canalizar las energias colectivas de los
miembros organizacionales para un futuro deseable.
Inspira los seguidores, da sentido a su trabajo v
satisface la necesidad humana de ser importante, util v
participar en una empresa interesante.
Facilita 1a toma de decisiones v la iniciativa. Avuda a
las personas a determinar lo que es bueno o malo,
aceptable o inaceptable, importante o trivial.

Desarrolls dela Una wision no puede ser transmitida a través de la
conflanza v COercion, pero si a traves de persuasion e inspiracion.
Compromiso de las 5in confianza no hav compromiso, v sin esto no es
personas posible poner en practica la vision.

Facilitacion del Permite mejorar la planificacion estratégica.
Aprendizaje Facilita la adaptacion al cambio. Permite organizacional

reorientar la wvision, de acuerdo con los cambios,
oportunidades v amenazas detectadas.

Tabla 5. Temas relevantes para la eficacia del liderazgo

transformacional

Elaborado a partir de Rego (1998, p.398)

b) El1 Proceso de Revitalizacién

El proceso de revitalizacidén, considera cuatro fases
desde 1lo planteado por Tichy vy Devanna (1986), -estas
cumplen con un proceso de aceptacidédn del cambio, tras una

toma de decisiodnes.

Fase 1 — Reconocimiento de la necesidad de cambiar

Hay situaciones que pueden dificultar el
reconocimiento de la necesidad de cambio, esto ocurre,
por ejemplo, cuando los cambios son lentos y dificiles

de identificar, o cuando la empresa es probspera (¢por
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qué cambiar?). Por consiguiente, es imperativo que 1los
lideres adopten los medios que les permitan aumentar la
sensibilidad a esta necesidad, entre ellos: a)Fomentar la
critica y las diferencias de opinidén; b)Desarrollar redes
de relaciones exteriores que incluyan personas capaces de
proporcionar a la empresa una idea objetiva de sus puntos
fuertes vy débiles; <¢) Alentar a los miembros de la
organizacién a visitar otras organizaciones; d) Medir el
rendimiento de la empresa en comparacién con los

competidores.

Fase 2 - La gestidn de la transiciodn

Una vez reconocida la necesidad de wun cambio, es
necesario que el lider ayude a las ©personas a la
transicién para nuevas formas de hacer el trabajo:
diagnosticando el problema, estudiando las causas,
encarando positivamente los cambios en la estructura

de poder, mostrando la confianza y transmitiendo optimismo.

Fase 3 - Creacidn de una nueva vision

Esta fase se caracteriza por la creacién de una nueva
visién para el futuro que sea inspiradora %
suficientemente atractiva ©para cubrir los <costes del
cambio y para generar la aceptacidén de las personas. Por 1lo
tanto, debe ser: a) Una fuente de autoestima para los
miembros de la organizacidén y funcionar como una meta que
todos compartimos; b) Definida en términos ideoldgicos (no
s6lo econdmicos) para que las personas den sentido a su

pertenencia organizacional.
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Fase 4 - Institucionalizacidon del cambio

La uUltima fase es la institucionalizacidédn del cambio.
De hecho, la aplicacién de los cambios profundos requiere
que el lider apoye y ayude a las personas clave de la
organizacién, para que ellas participen en la
aplicacién de la visioén. Entonces, algunas veces,
resulta la necesidad de sustituir a las personas y/o

destinarlas a otras posiciones.

c) Los Comportamientos que facilitan los Procesos

Las investigaciones llevadas a cabo en el éambito del
liderazgo transformacional han producido resultados
diversos y no siempre coincidentes. Sin embargo, después
de una revisién de la literatura es posible mostrar
algunos puntos de convergencia, es decir, se identifican
al menos seis comportamientos asociados con los

lideres transformacionales.

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS A LOS LIDERES TRANSFORMACIONALES

Identificar y articular Identificar nuevas oportunidades,
s oz desarrollar y articular una
una vision .. . .
visidén del futuro e inspirar a
los otros en su busqueda.

Modelar el comportamiento de |lLos comportamientos son

otros coherentes con los valores que
defendidos y son un ejemplo para
los colaborad ores.

Fomentar la aceptacién de Los comportamientos se
los objetivos del grupo destinan a promover la
cooperacién entre los

colaboradores, llevandolos a

trabajar por un objetivo comun.

Tener expectativas de Demostrar altas expectativas

elevado desempeﬁo de excelencia, calidad vy
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desempefio a sus seguidores (es

decir, demostrar que creen en sus

capacidades) .
Proporcionar apoyo Respetan a los colaboradores vy
individualizado son sensibles a sus necesidades
y sentimientos personales.
Estimular intelectualmente Desafiar a los seguidores vy

los colaboradores examinar algunas de sus premisas

acerca de su trabajo y repensar

la forma cdémo lo hacen.

Tabla 6. Comportamientos asociados a los lideres
transformacionales

Elaborado a partir de Rego (1998, p. 413)

Liderazgo Carismatico y Liderazgo Transformacional

Uno de los elementos peculiares de la teoria de Bass es
el binomio transformacional- carismatico. Los términos
liderazgo carismédtico y liderazgo  transformacional se
refieren al proceso de influencia a través del cual el

lider <crea importantes cambios en las actitudes %

suposiciones de los seguidores, haciendo que se
comprometan plenamente con los objetivos vy misidn
de la organizacién. E1 1liderazgo transformacional se

define mas ampliamente que el liderazgo carismatico,
sin embargo, hay dudas entre los autores acerca de cdbdmo
los dos conceptos deben ser definidos y, especialmente, en
la importancia vy centralidad que debe ser asignada a 1los
mismos.

Carisma es una palabra griega que significa don
divino vy que, a pesar de seguir siendo definida 3%
utilizada de diferentes maneras por diferentes autores,
reline una cierta convergencia en torno de una concepciodn

relacional. Por lo tanto, el atributo carisma aparece como
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resultado del proceso interactivo entre lideres y
seguidores (véase, por ejemplo, Klein & Camara, 1995;
Weierter, 1997).

Esto significa que algunos rasgos del lider (como la
confianza en si mismo, fuertes convicciones, cualidades
oratorias) tienden a aumentar el carisma, pero mas
importante es el contexto que hace que los atributos vy
la visién del 1lider sean pertinentes para las necesidades
de los seguidores. Por lo tanto, podemos tener dos personas
con los mismos rasgos (potencialmente) carisméticos, pero
cuyo efecto sobre los seguidores es completamente diferente.

Por lo tanto, el carisma es un ingrediente
necesario (v 1lo mas importante) del liderazgo
transformacional, pero no es suficiente en si mismo
para conferir caracteristicas transformacionales a un
individuo. Por lo tanto, un lider carismatico puede no ser
transformacional (como por ejemplo, las estrellas de rock,

deportistas famosos, etc.), aunque todos los lideres

transformacionales tienen un perfil carismatico. Por
otra parte, los lideres transformacionales buscan
fortalecer sus seguidores, mientras que algunos lideres

carismaticos actian en la direccidén opuesta, instalando una
lealtad personal a las mismas (mads que la lealtad a la
organizacién), y haciéndolos débiles y dependientes.

Bass (1985) sostiene que el carisma puede
ser incluido en el liderazgo transformacional, que a
su vez, representa un campo mas unificador, que consta de
tres factores adicionales, aceptando que una persona puede
ser carismética, sin que ello implique necesariamente ser
transformacional. Sin embargo, otras propuestas tedbdricas
apoyan la idea de que el carisma, por si mismo, explica el
funcionamiento de determinados 1lideres qgue consiguen un

rendimiento excepcional en sus actividades. En otros casos,
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se ha defendido 1la idea de que ambos conceptos son, en
esencia, la misma cosa, e 1incluso se utilizan como
sinénimos para referirse a un Unico tipo de liderazgo.

En cuanto a la posicién de Bass y Avolio (1999),
estos conciben el carisma como otro atributo de los lideres
transformacionales, teniendo el proceso de identificacién

de los miembros del grupo con el lider, un papel

importante, yva que ayuda a discriminar 1la dimensién
relativa a "la 1influencia en los ideales" (mds cerca del
concepto de carisma), la "motivacidén inspiradora"
(mds cerca del concepto de desarrollo). Sin embargo, no

debemos olvidar que la "influencia sobre los ideales" fue
el término adoptado por Bass (1985), en contraposicidn
con el concepto de carisma, teniendo en cuenta que el
lider puede utilizar su carisma para su propio interés, en
contra de su voluntad de desarrollar los empleados.

Precisamente este Ultimo aspecto fue el punto de
partida para plantear la hipdtesis de la existencia de dos
tipos de 1lideres, que difieren en el modo cbmo ejercen
el carisma. En primer lugar, estédn los carismaticos que
exploran la fuerte confianza gue los subordinados tienen en
sus habilidades para la solucidédn y orientacidn hacia un
futuro mejor, para promover, en Ultima instancia, lugares de
trabajo que dependen de sus ideas, con una total
obediencia a sus decisiones, y una baja respuesta a las
criticas sobre el cambio de objetivos. En contraste con
esta acepcidén més negativa, estédn los 1lideres "realmente
carisméticos", o, en otras palabras, los lideres con
"influencia en los ideales”, gque muestran un verdadero
sentido de colaboracidédn con los demads y una preocupacidn
por el interés comun, a través de la promocidédn de lugares
el trabajo eficientes, en el que todos se sientan bien.

Max Weber 1918, afirma que cuando los compafieros de
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trabajo en una organizacidén siente una situacidén que
requiere solucionar, ellos detectan las cualidades y una
visidén de algun individuo que pueda superar los problemas y
posteriormente, seguiran creyendo en el, porque tiene unas

capacidades de solucionar eventualidades.

Klein vy House (1995) identifican gque el 1lider
carisméatico se desarrolla con base a tres
elementos como: los atributos y comportamientos,

los compafieros gque estan abiertos y sensibles al
carisma % por ultimo el entorno que es
caracterizado por la percepcidédn de una situacidn o
crisis.

Segun Conger % Kanungo (1987), plantearon que el
liderazgo carismadtico es un fenbdmeno atribucional debido a
que sus subordinados atribuyen ciertas cualidades al
lider carismatico porque observan ciertos comportamientos
en los mismos vy estos comportamientos depende en gran
medida del entorno en donde se desenvuelve la situaciédn.

Se puede diferir basado en los planteamientos e
hipdétesis de los autores, que el carisma y liderazgo son
cualidades diferentes, una persona puede desarrollar las

dos cualidades y hacerlas congruentes.

Tipos de Factores Factores

Rasgos del lider - Dominancia

- Fuerte necesidad de poder

Elevada confianza en si mismo
- Fuerte conviccidn en la moralidad

de sus creencias

Comportamientos - Con sus comportamientos da la
del lider impresidén de que es competente.
Proporcionando una visidn

apelativa de 1lo que puede llegar a
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ser el futuro, da méds significado al
trabajo de los seguidores e inspira

su entusiasmo y compromiso.

- Modela papeles (es un ejemplo que
los seguidores imitan).

- Comunica elevadas expectativas de
desempefio a los seguidores y expresa
confianza.

- Despierta en los seguidores motivos
que son relevantes para la misién del
grupo (razones que llevan a querer

lograr y esforzarse por esta misidn).

Condiciones - Posibilidad de definir los papeles
facilitadoras de los seguidores en términos

ideoldgicos que sean apelativos (por
ej., las tareas simples y repetitivas

tienden a no incluir ese potencial).

Tabla 7. Factores que explican los efectos carismaticos

Elaborado a partir de Cunha et al (2003, p. 303)

Ademés de estos comportamientos, Conger y Kanungo
(2001), sugirieron que el desencanto de los seguidores
es una condicién facilitadora de la aparicién de
lideres carismadticos. Seguin estos autores, este tipo de
lideres surgen con mas frecuencia cuando se produce una
crisis que requiere cambios, o cuando los seguidores estan

descontentos con el status quo (Rego, 1998). Sin
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embargo, la crisis no es una condicidédn necesaria para la
aparicidén del 1lider carismatico, puesto que el lider es
capaz de crear descontento con las condiciones actuales vy
proporcionar, al mismo tiempo, una visién de un futuro més

prometedor.

Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional

Se pueden poner de relieve algunas diferencias entre los
dos conceptos, tomando la perspectiva de Bass (1990) y Burns
(1978) :

a) Burns restringe el 1liderazgo transformacional a
los lideres dgue apelan a valores morales positivos y a
necesidades de alto nivel de los seguidores. Bass considera
lider transformacional al que transforma a sus seguidores,
aumenta su motivacidén y su compromiso, haciéndolos méas
conscientes de la importancia y el wvalor de los resultados
de la tarea. El1 autor no excluye, por lo tanto, los lideres
que exigen necesidades de bajo nivel, como la seguridad, la
subsistencia y las necesidades econdmicas, o a hombres como
Hitler o Stalin, a pesar de los efectos negativos que han
causado.

b) Bass define el liderazgo transaccional en

términos mas amplios gque Burns.

Incluye tres componentes: la clarificacién del trabajo
necesario para obtener las recompensas, la supervisidédn de
los subordinados y acciones correctivas para asegurar que
el trabajo es correctamente ejecutado; y las
sanciones y otras medidas correctivas cuando hay
desviaciones de las normas de rendimiento.

c) A diferencia de Burns, Bass considera los dos

tipos de 1liderazgo como procesos separados, aungque no
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mutuamente excluyentes. Reconoce, incluso que el mismo
lider puede utilizar ambos tipos de poder en diferentes

momentos y situaciones.

El Liderazgo Transformacional difiere del Liderazgo

Transaccional en 4 aspectos:

1- El liderazgo transformacional desarrolla a 1los
seguidores a partir de la estrategia de los lideres. Sin
embargo, los seguidores, tienen una autonomia vy control
sobre su comportamiento. La visién esbozada por el lider es
seguida por los seguidores para trabajar vy lograr 1los
objetivos establecidos. Este tipo de liderazgo conduce a los
seguidores a tomar la iniciativa, resolver problemas vy
ayudar a ©pensar en nuevas perspectivas. El liderazgo

transaccional es tradicional, las personas no gozan de

autonomia.

2 - En el liderazgo transformacional se promueve la
auto-actualizacidén en relacidn con la gestidén del
conocimiento, es decir, las personas se actualizan

para desarrollar nuevas habilidades.

3 - El1 1liderazgo transformacional inspira a los
seguidores a seguir sus intereses y los del grupo. Induce a
las personas a hacer mds de lo que se espera de ellos
(ademés de la rutina) . Los seguidores se
identifican con el lider cComo proceso de

identificacién vy establecen wuna relacién de confianza

mutua, (mientras que en el 1liderazgo transaccional, la
relacidén es més distante, mas formal). Sin embargo, el lider
no lleva a 1la gente a seguirlo "ciegamente", sino que

contribuyen con sus conocimientos y motivacidn para alcanzar

los objetivos.
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4 - E1l aumento de la capacidad de liderazgo
transformacional permite rastrear el destino de la
organizacidén vy desarrollar el concepto de visidn, para
anticipar el mercado. En consecuencia, pide un mayor
compromiso y participacién de los individuos, haciendo
creer a los seguidores en una nueva direccidén. E1 liderazgo
transaccional es la receta de la "mediocridad"; no permite
alcanzar altos niveles de rendimiento y no amplia el numero
de seguidores, pero crea un nlUcleo muy cercano de personas
conectadas al lider "in group".

El lider transaccional lleva a cabo la rutina; motiva
y dirige sus seguidores en la direccidén de los objetivos
fijados, aclarando los papeles y requisitos de la tarea.

En resumen, el liderazgo transformacional
puede entenderse como la excelencia del liderazgo

transaccional, para alcanzar niveles de rendimiento vy

dedicacidén de los colaboradores, ademas de los logrados
en el liderazgo transaccional. La investigacidén de Bass
(1985) muestra que los lideres transformacionales, en

contraste a los transaccionales, logran mayores niveles de
esfuerzo extra, eficacia y satisfaccidn de sus
seguidores. Estos resultados fueron demostrados en
lideres militares, industriales y educativos (Pacheco et al,
1993, p.26).

Pero ambos liderazgos, aunque son claramente
diferentes, no son mutuamente excluyentes. Se reconoce
que el lider puede hacer uso de ambos en diferentes
momentos y situaciones, aunque el liderazgo transformacional
se asocia con mayores tasas de productividad y satisfaccidén
de los colaboradores, puesto que se considera la excelencia

del liderazgo transaccional.

Componentes del Liderazgo Transaccional
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Recompensa Contingente

Para bass (1994), Se basa en el esfuerzo,
reconocimiento para lograr vy cumplir 1lo establecido. E1
lider aclara al seguidor lo que debe hacer para ser
recompensado por el esfuerzo. Sin embargo, cabe sefilalar
que, aunque el uso de consecuencias positivas puede llegar
a representar una dimensién de liderazgo eficaz, no puede
generar los mismos efectos que tienen las cuatro A&reas
transformacionales examinadas. Esto se explica por el
hecho de que este liderazgo se basa en un intercambio entre
algo que el 1lider puede ofrecer hacia un determinado
comportamiento adoptado por los demés, pero no implica
cualquier transformacidén de valores o ideales. La relacidn
entre ambos parte de la definicién de las tareas y
objetivos a alcanzar, con la posibilidad de ser
atribuidos refuerzos y premios, si se cumplen los niveles de
resultados deseados. Con el fin de aprovechar al maximo
este comportamiento, el lider debe, en primer lugar,
comprender cudles son las necesidades de los colaboradores,
lo que es valorado por ellos vy, en segundo lugar, debe

tratar de crear mejores condiciones para alcanzar niveles

de rendimiento definidos. Algunos estudios
plantean dificultades en diferenciar esta
dimensién y la consideracién individualizada. Sin
embargo, el autor dice que, aunque ambos
comportamientos implican la blsqueda de las
necesidades de los demés, la consideracidn
individualizada incide esencialmente en el enfoque

de la consideracidén personal vy el crecimiento de 1los
miembros del grupo, va que el refuerzo contingente
tiene como preocupaciones la asignacién de beneficios por
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elbuen desempefio mostrado.

Gestién por Excepcién Activa

El lider monitoriza el desempefio de los seguidores vy
adopta medidas correctivas si ellos no cumplen las normas
establecidas. El1 lider activo monitorea las actividades
que hace sus subordinados y al final del dia realiza
las observaciones del desempefio de cada seguidor.
Aungque monitorea el desempefio de cada subordinado, el
lider activo no es muy participativo con los
compafieros de la organizacién, tampoco brinda un
acompafiamiento o un vinculo de amistad laboral o
comercial gque puedan interactuar con los demds, sino
que se desentiende de los compafieros, una vez ha

realizado su funcidén de supervisar.

Gestién por la Excepcidén Pasiva

El lider asume una postura mas reservada, espera dgue
surjan los problemas, para que entonces sean tomadas
medidas de resolucidén de los problemas. Por lo tanto, el
lider interviene sélo si los patrones no son alcanzados,
es decir, cuando las cosas van mal o se distancian de 1lo
esperado.

Los efectos de la practica de la Gestidn por Excepcidn
(activa o pasiva) se refleja en la falta de voluntad por
parte de los colaboradores a asumir riesgos e innovar,
porque temen las reacciones negativas de quien lidera. En
términos de eficacia, este factor tiende a ofrecer peores
resultados que el refuerzo contingente vy, por supuesto,
que todas las dimensiones de liderazgo transformacional.

Sin embargo, Bass (1998) seflala el hecho de que en
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determinadas situaciones, puede ser mas apropiado elegir
estos comportamientos, especialmente en las exigencias de
"calidad total" o de produccién "impecable" en que es
necesario reducir el margen de maniobra de los

colaboradores y hacer hincapié en las tareas.

“Laissez-faire”

Este Ultimo factor simplemente identifica la ausencia
o la evitacién del ejercicio de liderazgo, generalmente
traducido ©por una ineficiencia en 1los resultados. E1

lider précticamente se abstiene de tratar de influir en

los subordinados. Abdica de la responsabilidad de
decidir. Esto significa que aqui no podemos
encontrar un contexto de trabajo con

objetivos definidos (a diferencia de liderazgo

transformacional vy transaccional), vya qgque no se tiene
ningun plan de accidn, y las tomas de decisiones
importantes son postergadas. De acuerdo con Bass vy
Avolio (1999), el estilo "laissez faire" es simplemente la

negacién del liderazgo.

Liderazgo y Eficacia

El concepto de eficacia a menudo se asocia,

especialmente en la literatura organizacional, con
el de liderazgo. El liderazgo es considerado
necesario y fundamental para el funcionamiento eficaz

de las organizaciones, de ahi que el interés por su
estudio sea tan irresistible (Syroit, 1996).
Considerando el modo cdémo los diferentes autores

establecen esta "asociacién", facilmente constatamos que
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esta sigue Siempre la misma direccién: una vez
establecido el liderazgo, esto deberia demostrarse
eficaz. En este punto de vista, ampliamente difundido, la
eficacia se conceptualiza como consecuencia potencial vy
deseable del liderazgo.

Como contraposicién, se presenta la idea de 1la
eficacia como condicién para el liderazgo. En este caso,
la eficacia ya no es una meta a alcanzar por el lider, sino
que se entiende como un requisito previo del 1liderazgo.
Por lo tanto, todo el liderazgo es efectivo.

La eficacia es un concepto que, ademas de poco claro,
no es una realidad objetiva. Sin embargo, se le atribuye
gran valor. El liderazgo eficaz implica la capacidad del
lider para ganar la confianza y el apoyo entusiasta de sus
seguidores y la capacidad para dirigirlos hacia 1los
objetivos (Chemers, 1994).

El lider eficaz es aquel que contribuye a la eficacia
del grupo de trabajo definido por/para la organizacidén en
la que se inserta. Un lider es eficaz si contribuye a la
eficacia de un grupo, que se define en términos de 1los
objetivos organizacionales. Es decir, un lider es eficaz si
contribuye a la eficacia organizacional (Lawrence, 2000).

El liderazgo eficaz es definido segtn Yoder (2001)
como la coexistencia de un lider positivo, satisfaccidn
de los seguidores, el desarrollo del grupo, el
rendimiento individual y la cohesién.

Se puede definir como un Jjuicio, hecho por un
evaluador, sobre 1la base de sus propios criterios, es
decir, basado en sus resultados buscados/deseados. Por 1lo
tanto, decir que un equipo es eficaz, significa que 1lo
que ofrece el equipo cumple con nuestras expectativas.

Estd mas o menos consensuado que el concepto de eficacia,
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independientemente de los criterios wutilizados para su
evaluacién, se refiere a los resultados o, mas
precisamente, a la comparacién entre objetivos/resultados
logrados y los resultados/objetivos previstos o deseados
(Lourence, 2000).

Los «criterios wutilizados en el estudio de esta
cuestiédn son: el desempefio del grupo, la capacidad del
grupo de adaptarse a nuevas situaciones, su supervivencia,
el bienestar psicoldégico de los miembros del grupo, la
satisfaccién de los miembros del grupo con el lider, el
impacto del 1lider en los procesos grupales, absentismo,
rotacidén, etc. La medida de estos criterios, wvan desde
medidas objetivas de rendimiento, tales como el volumen
de ventas, costos, ganancias, el aumento de los
beneficios, la cantidad y la calidad de 1la produccidn,
hasta valoraciones subjetivas de la eficacia del 1lider,
realizadas por sus superiores, colegas 0
subordinados (Syroit, 1996).

Las dificultades comienzan a surgir cuando se
intenta evaluar la eficacia a nivel metodoldgico. ¢Cuales
fueron los resultados que apoyan el Juicio 1llevado a
cabo?

Qué tipo de criterios se tienen en cuenta en
la evaluacidén? Algunos autores sostienen que la medida
adecuada es el rendimiento o desempefio, mientras gque otros
consideran la satisfaccidén de los miembros del grupo.
También hay gquienes se refieren a la creatividad y a la
experiencia afectiva. Podemos por tanto concluir que en la
prédctica lo que ocurre es que cada evaluador tiene un
determinado tipo de criterios que considera méds apropiado
para llevar a cabo un Jjuicio. Por 1lo tanto, sus

observaciones se llevan a cabo sobre un conjunto
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de indices que articulados constituyen su propia teoria
de la eficacia. Por lo tanto, existe una alta carga de
subjetividad que es una limitacidn relativa a la evaluacidn
de desempefio.

La elecciédn y definicidn de criterios de
eficacia, asi como la evaluacidén de la eficacia,
dependerd de los intereses y valores de los que evaluan.
En la préactica, sucede a menudo que 1los sujetos tienen
dificultades ©para dar 1informacidén precisa sobre 1los
criterios de eficacia que implicitamente sostienen, no son
conscientes de los factores que motivan sus Jjuicios o
evaluaciones de la organizacién. Cuando los investigadores
cuestionan miembros de diferentes unidades organizacionales
sobre los criterios mas importantes en su mente, de hecho
no hay ninguna certeza de que el criterio es coherente con
el wutilizado a la hora de hacer Jjuicios acerca de 1la
eficacia (S4nchez y Fernandez-Rios, 1997).

En el &ambito de las ciencias de la organizacidén, la
blsqueda de respuestas a las cuestiones planteadas, sin
duda, se refiere al nivel organizacional. El vinculo entre
el liderazgo y la eficacia se ve en la perspectiva de la
organizacidén a la que pertenece el grupo donde el liderazgo
se realiza. En este sentido, los resultados y la eleccidn
de los criterios de -evaluacidén suelen ser formalmente
definidos en términos de los objetivos de la organizacién
y las politicas promovidas por la alta direccidén. E1 lider
asume un papel de importancia en la consecucidén de 1los
objetivos fijados, y el lider (formal) el papel de
principal agente responsable a la eficacia. Por lo tanto,
el lider es eficaz si contribuye a la eficacia de un
grupo, dque se basa en los objetivos de la organizaciédn.

Por lo tanto, ser lider efectivo es contribuir a

-60 -



Liderazgo en Egresados de Psicologia UNAB

la eficacia de la organizacidén. Segun esta 1ldégica de
razonamiento, el nivel grupal se analiza con referencia
al nivel organizacional.

La evaluacidén de la eficacia se realiza sobre la base
de criterios gque se han explicado previamente y en la
mayoria de los casos, definidos exteriormente al grupo, Vy
que reflejan la perspectiva de eficacia organizacional
de la que los evaluadores son portadores. Este enfoque,
ampliamente extendido, es el punto de vista tradicional de
la relacién entre liderazgo % eficacia mencionada
anteriormente: la eficacia como consecuencia potencial vy
deseable del liderazgo.

Segun la otra concepcidén de liderazgo mencionada -
eficacia como condicidén para el liderazgo- el liderazgo se
entiende como fendémeno emergente. Esto significa que el
liderazgo sbélo se da a posteriori, es decir, después de que
el lider ha logrado alcanzar los objetivos. Debe haber un
reconocimiento del papel qgque un miembro del grupo
desempefia en el proceso de contribuir a la consecucidn de
objetivos comunes por los gque se les asigna el liderazgo.
De hecho, existe un proceso de comparacidén, por los
miembros del grupo, entre las expectativas y resultados o
entre objetivos esperados u Obtenidos, asi como el
reconocimiento y evaluacidén de que los resultados cumplan
los objetivos y/o expectativas (comunes) esperados/deseados
(Lourence, 2000).

Por consiguiente, cabe resaltar que el liderazgo sdélo
es reconocido como tal, si es eficaz. Un individuo gue no
es reconocido como eficaz por los miembros del grupo al
que pertenece, no puede ejercer el liderazgo. Por 1lo
tanto, si alguien es un lider, esto es porque él lleva a

cabo eficazmente 1la funcidén liderazgo en el grupo, es
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decir, es percibido como alguien gque proporciona una
contribucidén importante a la eficacia del grupo.

Dado gue el liderazgo es un concepto
multidimensional ©puede entenderse y evaluarse sobre la
base de diversos criterios y en diferentes dimensiones. A
partir de la revisidén de la literatura es posible sefialar
los principales indicadores para evaluar la eficacia del
grupo que se utilizaran en 1la investigacién sobre este
tema: la calidad de la experiencia grupal, rendimiento
del grupo, la legitimidad politica y la
sostenibilidad (Lourence, 2000).

Segin esta perspectiva, la atribucidén del 1liderazgo,
una vez asociada a este concepto de eficacia en el
sistema de grupo puede variar en funcidén de cada grupo y
cada momento de su historia. Esto significa que puede
centrarse en un miembro del grupo con una contribucidn
significativa a la gestién de las relaciones humanas o
para el desarrollo de nuevas competencias en el seno
del grupo Yy en este caso, estos aspectos estéan
relacionados con la calidad de la experiencia grupal. Por
ejemplo, una persona con una fuerte contribucidén a la
productividad, a la calidad y a la rapidez de la toma de
decisiones y resolucién de problemas, nos referimos en
este caso a la dimensién de rendimiento. Alguien gque con
sus acciones favorece una evaluacidén positiva del grupo
realizada por actores externos al mismo, expresa la
dimensién de legitimidad. Por tGltimo, un miembro del
grupo que promueve la equidad 'y la cohesidén dentro
del grupo, garantizando su continuacién en el tiempo, hace
hincapié en la dimensidén de la sostenibilidad.

Por lo tanto, se concluye que el liderazgo

surge Como consecuencia de las caracteristicas de
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personalidad vy patrones de comportamiento, muy diferente
en funcién de cada grupo y cada momento de su existencia.
Sin embargo, es invariable que la atribucidén de liderazgo
resulta siempre de la evaluacidédn de la eficacia del
grupo, a través de criterios "internos" al grupo de
pertenencia vy sobre la base de necesidades, valores,
expectativas y representaciones de lo que es un verdadero
lider para el grupo. Estos criterios contrastan con 1los
criterios de evaluacidédn de la eficacia del lider, llamados
"externos" o} "supra-ordenados”, basados en valores,
expectativas y representaciones de lo que significa ser un
lider, por parte de los responsables de la misién de 1la
organizacién. Por lo tanto, los primeros implican
una evaluacién continua vy es relativa a un grupo en
particular, mientras que los segundos son, generalmente,
discretos y esporéadicos, a la responsabilidad de
los evaluadores externos o superiores.

Se puede decir entonces que para Lourence "la eficacia
extrinseca" estd estrechamente vinculada a la nocidén de
jefe; mientras que la "eficacia intrinseca" es inseparable
de la nocién de 1lider. Una persona dgue cumpla los dos
tipos de eficacia serd siempre un lider, pero puede o no
ser un Jjefe, dependiendo si ocupa una posicidn jerdrquica
de Jjefe. Este paralelismo puede ser de gran utilidad para,
en primer lugar, comprender y explicar por gqué algunos
dirigentes eficaces "a los ojos de la organizacién" no
son, todavia, percibidos como lideres por sus
subordinados, e incluso son —cuestionados ©por ellos.
Ademas, es més facil comprender el motivo por el que
algunos Jjefes no eficaces pueden ser vistos como
lideres, sin que sean puestos en tela de juicio por sus

subordinados, aunque lo sean por la organizacidén. Lo que
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ocurre es que en la primera situacidén, el Jjefe no cumple
los criterios "intrinsecos" y en la segunda, no cumple los
criterios "extrinsecos".

En resumen, se puede cuestionar la idea de que un jefe
eficaz debe también intentar ser un lider, para que
sea eficaz, independientemente del origen del
criterio considerado. Otra implicacién fundamental para la
gestidén préactica del dia a dia de las organizaciones es la
necesidad de conciliar la demanda de un liderazgo efectivo
en cada organizacién con el diagnéstico e interpretacidn
del tipo de 1liderazgo que se produce en cada grupo en
particular, en comparacién con la misma organizacidn.

La combinacién de las diversas facetas del 1liderazgo
se produce, segun Bass vy Avolio (1990), a lo largo de dos
ejes. Uno de los ejes nos da una idea de los niveles de
eficacia de cada factor, alegando que a partir de
que el lider aumenta su comportamiento, desde la

intervencidén en crisis (activa) pasando por el refuerzo

contingente hasta llegar a las cuatro areas de
liderazgo transformacional, van mejorando
progresivamente los resultados obtenidos por sus
colaboradores y el rendimiento final. E1l segundo eje
se refiere a la participacién del lider en 1la
ejecucidén de 1las tareas y la demanda para lograr 1los

objetivos trazados, constituyendo el refuerzo contingente
el "punto de corte" que discrimina decisores mads pasivos

(que se caracterizan principalmente por la intervencidn

en crisis y "laissez-faire") vy decisores méds activos,
que muestra un aumento progresivo de los otros
comportamientos.

Por lo tanto, el perfil de liderazgo "éptimo" es el

que se caracteriza por las bajas frecuencias de "laissez-
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faire", seguido de un aumento de la utilizacidén del
estilo transaccional (aumento de la intervencidén en crisis
para el refuerzo contingente), v, finalmente, una
demostracidn de las areas transformacionales que
constituyen el grueso de las acciones. Sin embargo, el
perfil "deficitario" ("suboptimal profile") estd marcado
por una actitud en el direccidén opuesta, es decir, el
supervisor es alguien gque no asume sus responsabilidades
% no parece tener ninguna estrategia definida,
demostrando pocCos o) ningun comportamiento en las
dimensiones transformacionales (Avolio, 1999).

En resumen, el lider mas eficaz es el que domina el
liderazgo transformacional, seguido de los comportamientos
de refuerzo contingente, de 1la conducta intervencidédn en
crisis (activa y pasiva) vy, por uUltimo, el "laissez-faire"
(Bass y Avolio, 1990).

Al fenémeno de los efectos diferenciales de 1los
estilos de liderazgo, Bass y Avolio (1993) llamaron
"jerarquia de correlaciones”, vya que a cada uno de 1los
siete factores del modelo corresponde a una asociacién
cada vez mas elevada, con medidas de eficacia,
satisfaccién y refuerzo extra de los miembros del grupo.
Este patrén de resultados empezaron apareciendo en 1los
estudios realizados en los EUA, pero rapidamente se
extendieron a otros paises de diferentes continentes
(Austria, Espafia, Japdn, China, India, Singapur, etc.)
(Bass, 1997).

Relacionado con este concepto es el T"efecto del
aumento" de los resultados logrados, argumentando que a
través de la evaluacidn del liderazgo
transformacional es

posible predecir otras variables como el
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rendimiento, la satisfaccidén de los colaboradores vy
los niveles de esfuerzo. Una comprensidén mas exacta de 1lo
que puede ocurrir en estas &reas es, segun Bass (1985),
una progresién de lo que se ha logrado mediante el
andlisis del 1liderazgo transaccional. Esto significa que
el autor considera que el "efecto del aumento" de 1los
resultados tiende a producirse en el sentido de que
los que ocupan posiciones de poder asuman una
dimensién transformacional en sus —relaciones <con 1los
demds, ©para obtener performances por encima de sus
expectativas iniciales.

La consecuencia en los efectos positivos creados en
las capacidades y el potencial de los colaboradores, el
lider tiene 1la oportunidad de ayudar a promover las
habilidades de liderazgo, lo que le confiere un "efecto en
cascada" desde los mas altos niveles del poder a los
responsables de niveles medios y bajos en la Jjerarquia
(Bass, 1985).

Ademds de la pertinencia de las dimensiones de
liderazgo transformacional, también se reconoce que la
eficacia puede ser resultado de una combinacién entre el
estilo transaccional y transformacional en la relacidén con
el grupo de trabajo. Esta idea de la conciliacibén y de
progresiva eficacia contradice claramente la idea, vya
presentada por Burns (1978), de que ambos conceptos se dan
en un continuo, no admitiendo que los responsables serian
"fuertes" en ambas areas.

Una Ultima premisa fundamental asociada con el
modelo indica que, independientemente del contexto
cultural o el pais donde las personas viven, cuando se
pregunta a estas que describan aquellas personas gue mas

las marcaron, hay una tendencia para indicar atributos
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de 1liderazgo transformacional y <carismatico. Esta idea
fue confirmada por Boehnke et al. (2003) en
un estudio con administradores de empresas quimicas

y de petrdleo de varios paises, en qgque se les pidid

responder a cuestiones relacionadas <con el tipo de
liderazgo que més podria contribuir a la consecucioén
de un rendimiento excepcional. Los resultados

mostraron, en primer lugar, una gran comprensidén sobre los
ambitos de intervencidédn de los administradores, vy, en

segundo lugar, un fuerte peso de las dimensiones

transformacionales y transaccionales, como la "visién"
sobre el trabajo a realizar (89%); la estimulacidn
intelectual de los colaboradores (80%); el trabajo en

equipo y la formacidén (73%) y el reconocimiento vy el
refuerzo de buenos resultados (62%).

Entonces, lo que distingue los lideres
transformacionales es una habilidad para demostrar
comportamientos que conducen a cambios positivos @ en
cuatro zonas distintas: a) estimulaciones en el
sentido de que las personas adopten nuevas
perspectivas sobre el trabajo, valorando  ideales %
valores comunes a todos; Db) participacidén de todos en
la misidén vy visién que el grupo u organizacidédn desea
lograr; c¢) la sensacién de una mayor competencia y
eficacia en el trabajo y d) una mayor disposicidén a hacer
sacrificios y renunciar a intereses personales cuando sea
necesario (Bass y Avolio, 1994; Conger, 1999).

Este aumento de la eficacia es muy importante al
examinar las condiciones de funcionamiento de las
organizaciones de hoy, es decir, competitividad cada vez
mas feroz, una gran incertidumbre sobre la

evolucioén del mercado, los avances tecnoldgicos
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vértigosos, etc. Todos estos aspectos fuerzan a las
empresas a buscar nuevas estrategias y métodos de
planificacién, con el fortalecimiento de la

delegacidn, del trabajo en equipo, de la toma de
decisiones rapida y eficaz, a fin de afrontar con éxito
los problemas y desafios que se enfrentan (Bass & Avolio,

1999).

Inventario de aptitudes gerenciales Lider-1

El Test de Kostick, (1977), desarrolld un manual o
inventario de 1la auto-percepcién y test de preferencias
personales, el <cual se aplica en forma individual o
colectiva, con el fin de pronosticar el comportamiento del
individuo gque tendrd en su vida laboral, midiendo
aspectos empresariales de la personalidad, estilos
administrativos y desempefio en el trabajo.

Basado en el disefilo del test de Kostick, Solis
(2011), creo la prueba psicotécnica lider-1, por el cual el
formato lider-1, fue disefiado para evaluar a los
trabajadores con el objetivo de comprender sus estilos
administrativos, proporcionando informacién rapida %
confiable sobre veinte dimensiones de comportamiento,
relacionada con el desempefio en el trabajo, para brindar
informacidén relativa sobre aspectos conscientes de auto-
imagen que se relacionan en situaciones de trabajo y que se
enmarcan en siete factores generales como el liderazgo
(LPI), energia (NGA), formas de wvida (TV), sociabilidad
(XSBO), adaptacién al trabajo (RDC), Naturaleza emocional
(ZEK) y subordinacidén (FW).

Sahili (19906), define, la personalidad como un

constructo psicoldgico, para referir un conjunto dindmico
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de caracteristicas de wuna persona. Pero el conjunto de
caracteristicas fisicas o genéticas no determinan a un
individuo, sino que debe tener una organizacidén interior
para actuar de manera diferente ante una o wvarias
circunstancias. Aunque el patrén de pensamientos,
sentimientos y conducta, que se presenta en una persona Yy
persiste a lo largo de su vida, surge a través de
diferentes situaciones.

Pedraja & Rodriguez (2006), relacionaron los disefios
administrativos como gestidn, dependiendo de la
compatibilidad del estilo de cada sujeto de acuerdo a los
requerimientos del sitio de trabajo, del cual el desempefio
laboral se basa en aspectos de la personalidad y de 1la
capacidad de adoptar un estilo gerencial, acomodandose a

los requerimiento de la organizacidn.

Sistemas Educativos

Para abordar el tema del liderazgo en los egresados del
programa de psicologia de la Universidad Autdnoma de
Bucaramanga, UNAB, se detallan aspectos tedricos que se
utilizan para definir 1la realidad de los graduados del

programa de psicologia.

Desde 1lo determinado en el programa de la UNAB, el
graduado de Psicologia es un profesional autdénomo, integral,
capaz de desarrollar trabajo individual, colectivo e
interdisciplinario, orientado a la evaluacidén, diagndstico e
intervencidén sobre problemdticas de comportamiento y salud
mental en diversos contextos de la actividad humana, como el

campo clinico, educativo, organizacional y social.
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Cuenta con competencias analiticas e interpretativas de
problemas sociales de relevancia regional, nacional e
internacional vy con conocimientos que le permitirdn la
comprensidén de la naturaleza y de los procesos psicoldgicos

que determinan dichos hechos.

Tiene la capacidad para la formular hipdbdtesis tedricas y
empiricamente soportadas, con las competencias metodoldgicas
necesarias para su sometimiento aprueba, por medio de la

investigacién cientifica.

Tiene la capacidad de diseflar y utilizar instrumentos vy
protocolos de evaluacidén psicoldgica, asi como programas y
proyectos de accién social en los diferentes campos de
ejercicio profesional, realizar capacitaciones, procesos de
intervencién individual y grupal dentro delos cuales estéan:
practica clinica particular e institucional, asesoria-

consejeria, consultoria y docencia.

Desde 1lo presentado anteriormente, se puede determinar
que el psicdlogo UNAB, cumple con requisitos propios del
liderazgo que es para F.J Palom (1997), “la capacidad de las
personas de elevar el punto de mira de 1los colaboradores
hacia metas mas exigentes”, para lograr este se concibe el
liderazgo autentico como una variable que aumenta la calidad
del trabajo, por medio de la intensidad y rendimiento, porque
apunta siempre a metas mas exigentes.

Se determind, la necesidad del psicdélogo egresado de la
Universidad Autdénoma de Bucaramanga. UNAB, quiere contar con
esta facultad de la direccidén, de la cual S. Figueroa vy
colaboradores (1951), presumen a la necesidad de logro que se
define por éxito laboral. J Ginés (2011) refiere en su

investigacién El1 «éxito laboral» de los 3jdévenes graduados
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universitarios europeos; pretender determinar qué es éxito
laboral y diferenciarlo del concepto popular anterior, que
relacionaba éxito en base a la remuneracidén, teniendo en
cuenta aspectos objetivos y Subjetivos laborales en la
elaboracidn.

Edwin Super (1955), utilizdé principios de la psicologia
diferencial y fenomenologia para describir y explicar este
proceso. Hace énfasis en la eleccidédn vocacional como proceso
determinate del éxito y sugiere que el término Desarrollo sea
utilizado “més como eleccidén porque comprende los conceptos
de preferencia, eleccidén, ingreso vy adaptacidén”. También
introdujo el concepto de “madurez vocacional” para sefialar el
grado de desarrollo individual desde el momento de sus
tempranas elecciones de fantasia durante su nifiez hasta sus
decisiones acerca de su jubilacidén en edad avanzada (1955).
Las etapas de SuUper y Cols a tener en cuenta en el siguiente

estudio son:

Etapa De Establecimiento (25-44 afios).

Se desarrolla una vez encontrada el area apropiada y el
esfuerzo se centra en situarse alli de una forma permanente.
Puede haber algunos ensayos en esta etapa, aunque esto no

ocurre en todos los casos. Las sub etapas son:

Ensayo (25-30 afios)

Que ocurre cuando el A&rea laboral elegida conduce a
pruebas insatisfactorias, provocando uno o dos cambios antes
de que se encuentre el trabajo definitivo, o antes de que se
descubra que ese trabajo definitivo consistird precisamente

en una sucesidén de tareas no relacionadas.
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Estabilizacién (31-44 afios)

En esta sub-etapa el patrdén de la carrera toma una forma
clara. Los esfuerzos se dan en el sentido de estabilizarse y
asegurarse un puesto en el mundo del trabajo. Para la mayoria

de las personas son los afios mas creativos.

Etapa De Mantenimiento (45-65 afios)

Se inicia después de haber conseguido un puesto en el
mundo laboral, y en ella el esfuerzo se dirige a conservarlo
y a realizar progresos sobre él. Existe una continuidad en
las lineas establecidas en etapas anteriores.

Se ha pretendido evaluar los diferentes aspectos
comportamentales y actitudinales, para predecir el desempefio
de un individuo dentro de una organizacidén, sin embargo no se
ha esclarecido el papel gque cumple las competencias laborales
respecto al liderazgo de los profesionales. Para abordar el
tema de las competencias laborales en los egresados de la
UNAB (Universidad Autdénoma de Bucaramanga), se detallan
aspectos tedricos que se utilizaran para definir la realidad

de los graduados del programa de psicologia.

José Jiménez (2009) refiere que, durante un tiempo se
considerd exitosos a aquellos que se graduaban de una carrera
profesional que fuera bien remunerada, pero con el
transcurrir se ha cambiado esa concepcidn debido a la baja
productividad de los profesionales insatisfechos en sus
puestos de trabajo a lo que diversas empresas han puesto gran
interés a esta situacidén, por medio de la competencias

laborales que, Segun Cesar Coll (2008), una competencia (en
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el sentido técnico del capital humano organizativo) es un
conjunto de atributos que una persona posee y le permiten

desarrollar accidédn efectiva en determinado ambito.

Las clases de competencias laborales generales dque
considera el sistema educativo deben desarrollar todos los
graduados deben ser en base a las razones especificadas
anteriormente, para poder desempefilarse de forma efectiva en

el campo laboral, estas son:

Competencias Personales

Se refieren a los comportamientos y actitudes esperados

en los ambientes productivos, como:
% Orientacidn ética: Es un aspecto de la practica
filoséfica con el gque se asesora sobre valores e
ideales y reflexionamos directamente en el ethos o

actitud ética personal.

* Dominio personal: Es la disciplina que permite

L)

aclarar vy ahondar continuamente nuestra visidn
personal, concentrar las energias, desarrollar

paciencia y ver la realidad objetivamente

7/

@ Inteligencia emocional: La inteligencia emocional
es la capacidad para reconocer sentimientos propios

y ajenos, y la habilidad para manejarlos.

K/
X4

)

Adaptacidén al cambio: Es la capacidad ©para

adaptarse a los cambios, modificando si fuera

-73-



Liderazgo en Egresados de Psicologia UNAB

necesario su propia conducta para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades,
nueva informacidén o cambios del medio, ya sean del
entorno exterior, de la propia organizacidn, del

cliente o de los requerimientos del trabajo en si.

Competencias Empresariales

Son las habilidades necesarias para los jdvenes por:

Identificacién de oportunidades para crear empresas
unidades de negocio.

Elaboracién de planes para crear empresas 0
unidades de negocio.

Consecucidén de recursos

Capacidad para asumir el riesgo

Mercadeo y ventas

Competencias Interpersonales

Son necesarias para adaptarse a los ambientes laborales

y para saber interactuar coordinadamente con otros, como:

Comunicacidn

Trabajo en equipo
Liderazgo

Manejo de conflictos
Capacidad de adaptaciédn

Pro actividad

Competencias Organizacionales
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Se refieren a la habilidad para aprender de las
experiencias de los otros vy para aplicar el pensamiento

estratégico en diferentes situaciones de la empresa, como:

Gestidn de la informacidn
Orientacidén al servicio
Referenciacidn competitiva

Gestidén y manejo de recursos

YV V. V V V

Responsabilidad ambiental

Competencias Tecnoldgicas
Permiten a los jévenes:

© Identificar, transformar, innovar procedimientos.

-

Usar herramientas informaticas
& Crear, adaptar, apropiar, manejar, transferir
tecnologias

© Elaborar modelos tecnolégicos

Exito
Durante un tiempo se considerd exitosos a aquellos que
se graduaban de una carrera profesional que fuera Dbien
remunerada, pero con el transcurrir del tiempo, se ha
cambiado esa concepcidén debido a la baja productividad de los
profesionales insatisfechos en sus puestos de trabajo a 1lo
que diversas empresas han puesto gran 1interés a esta

situacién.
Por medio de las competencias laborales se ha
pretendido evaluar los diferentes aspectos comportamentales y

actitudinales, para predecir el desempefio de un individuo
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dentro de una organizacidn, sin embargo no se ha esclarecido
el papel que cumple las competencias laborales respecto al
éxito de los profesionales. Para abordar el tema de las
competencias laborales en los egresados de la UNAB
(Universidad Autdénoma de Bucaramanga), se detallan aspectos
tedbricos que se utilizaran para definir realidad de 1los
graduados del programa de psicologia, para reconocer el papel
que desempefa el liderazgo, en el proceso de construccidédn del
éxito profesional.

En Colombia se han realizado estudios similares por
medio de preguntas como ¢Cudles son las competencias que
proponen los principales modelos nacionales e internacionales
para la formacidén de psicdlogos?, ya que es a partir de estas
competencias, que se podradn establecer unos parametros
badsicos para plantear un modelo nacional estandarizado de
formacién para los psicdlogos que responda tanto a la
realidad del contexto nacional e internacional.

Existen unos estédndares de calidad para los programas de
psicologia en el pals y se evallan unas competencias de tipo
interpretativo, argumentativo % propositivo en los
estudiantes universitarios a través del Examen de Estado de
Calidad de 1la Educacidén Superior Saber Pro, no hay unos
estandares nacionales que den cuenta de los componentes y las
competencias que deben desarrollar los estudiantes durante 1la
carrera de Psicologia descritas en la Resolucidén 3461 de
2003, Por la cual se definen las caracteristicas especificas
de calidad para los programas de pregrado en Psicologia.

El estudio realizado en la Universidad Politécnica de
Valencia sobre, El1 éxito laboral de 1los jdévenes graduados
universitarios de Europa, con el que se pretende determinar
qué es éxito laboral y diferenciarlo del concepto popular

anterior que relacionaba éxito en base a la remuneracidn,
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teniendo en cuenta aspectos objetivos y Subjetivos laborales
en la elaboracidn.

La Declaracidén Conjunta de la Sorbona efectuada en 1998
planted la importancia de crear una sociedad del
conocimiento, permitiera alcanzar las competencias necesarias
ante los retos del nuevo milenio, principalmente en el marco
del Espacio Europeo de Educacidén Superior (EEES), asunto
consignado en la Declaracidén de Bolognia un afio mas tarde. En
el afio 2010 se considera al continente europeo como un
referente mundial por la calidad y pertinencia de su sistema
educativo y promover su eleccién como el destino iddbébneo de
estudiantes, eruditos e investigadores

Diferenciar éxito laboral de remuneracién y dirigir el
éxito a un concepto mads amplio como lo es la satisfaccidn
laboral que designa, béasicamente, un conjunto de actitudes
ante el trabajo. Podemos describirla como una disposicidn
psicoldégica del sujeto hacia su trabajo (lo que piensa de
él), y esto supone un grupo de actitudes y sentimientos. De
ahi que la satisfaccidén o insatisfaccidén con el trabajo
dependa de numerosos factores como el ambiente fisico donde
trabaja, la relacidén empatia con los Jjefes y la satisfaccidn
con el ambiente laboral, el sentido de logro o realizacidn
que le procura el trabajo, la posibilidad de aplicar sus
conocimientos, que el empleo le permita desarrollar nuevos
conocimientos y asumir retos, etc.

Shultz, 1990. Refiere la existencia de variables dque,
repercuten en la satisfaccién y que no forman parte de la
atmésfera laboral, pero que también influyen en la
satisfaccién laboral. Por ejemplo, la edad, la salud, la
antigtiedad, la estabilidad emocional, condicién socio-
econdmica, tiempo libre y actividades recreativas

practicadas, relaciones familiares % otros desahogos,
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afiliaciones sociales, etc. Lo mismo sucede con las
motivaciones vy aspiraciones personales, asi como con su

realizacidn.

Variables de Investigacién

Para efectos del presente trabajo, se toma como variable
la competencia de Liderazgo, entendida como el proceso de
influencia en las personas para lograr las metas deseadas.

Esta +variable es operacionalizada a través de 1los
resultados arrojados por la prueba Lider-1, especificamente
por la tendencia hacia la calificacidén alta en el ambito de
comportamiento laboral perteneciente a Liderazgo, el cual
estd compuesto por los roles de Lider (L) y de Toma de
Decisiones (I) y la Necesidad de Controlar a Otros (P). Este
instrumento se describira mas adelante.

El éxito laboral, esta ligado a la satisfaccidén en el
trabajo, entre mayor sea el grado de satisfaccidén con
aquellos aspectos que se relacionan con el empleo, mas

cercano se halla el sujeto de alcanzar el éxito laboral.

Método

La presente Investigacién es de tipo descriptivo
exploratorio, debido a que el objetivo de examinacidén se
logré de manera sistemdtica, resolviendo un tema o problema
poco estudiado previamente, por tanto, sirvidé para que el
investigador se familiarizara con fendmenos relativamente
desconocidos o indagar perspectivas de abordaje novedosas
(Hernadndez, Fernandez y Baptista 2008).

El estudio es descriptivo, ya que se estudiaron

situaciones que ocurren en condiciones naturales, dque se
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desarrolla en campo y no en un laboratorio.

Debido a que, al aplicar la prueba 1lider 1 en 1la
poblacidén de egresados de psicologia, UNAB, se categorizd la
muestra poblacional por sus caracteristicas, rasgos, con el
fin de interpretar los resultados, para determinar la

presencia de liderazgo.

Disefio

El presente trabajo tiene un disefio de investigacidén de
tipo transversal, pues se realiza la recoleccidn de datos en
un momento y en un tiempo determinado, cuyo propdésito es
describir wvariables y describir la relacidén entre ellas
(Gonzéales, 2012). En este trabajo, se determina la capacidad
de liderazgo de la muestra y se infiere la relacidédn de ésta
con el éxito laboral.

Este trabajo tiene un corte descriptivo, pues estudia
una o mas variables, de una muestra y trata de describir la
relacidédn entre ellas en un momento determinado (Gonzéles,
2012) .

Sujetos

La poblacidén estd conformada por egresados del Programa
de Psicologia de la UNAB. Los participantes son una muestra
total de 40 egresados que tienen como criterios de inclusidn:

"= Minimo 3 afios de graduado del Programa de
Psicologia UNAB.

= FEstar actualmente laborando en funciones
especificas de la disciplina y/o profesiédn.

" Estar actualmente en busca de un empleo relacionado
con la disciplina y/o profesiédn.

" Que sean reconocidos por el Estado Colombiano como
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ciudadanos mayores de edad (mayores de 18 arfios).

" Que posean un numero de identificacién avalado
legalmente, bien sea cédula de ciudadania, cédula
de extranjeria o pasaporte.

" Que posean una cuenta de correo electrdédnico, bien
sea personal o laboral, a la cual pueda enviarse
informacién sobre la prueba Lider-1.

" Que dispongan de conocimientos informaticos béasicos
en referencia al uso del correo electrdédnico vy
manejo de la red de internet.

" Que tengan acceso a un computador conectado a la
red internet para que pueda desarrollar la prueba

Lider-1.

Instrumentos

El instrumento que se utilizdé para el desarrollo del
presente trabajo, es el Inventario de Aptitudes Gerenciales,
Prueba Lider-1. Esta prueba mide aspectos laborales de 1la
personalidad, estilos administrativos y desempefio en el
trabajo. Puede ser aplicada de forma colectiva o individual y
es aplicable a todos los niveles; es decir, desde nivel
académico de primaria hasta postgrado.

La prueba Lider-1 es un instrumento disefiado para
proporcionar informacidén rapida y confiable sobre veinte
dimensiones de comportamiento, que pueden separarse en 10
necesidades vy 10 roles que habitualmente se encuentran
presentes en los trabajos en mayor o menor grado. La Tabla 1
presenta las dimensiones evaluadas en la prueba, asi como los

roles y las necesidades presentes en la misma.
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Ambito Roles Necesidades

LIDERAZGO Rol del lider (L) Necesidad de controlar a

Rol del que toma otros. (P)

decisiones (I)

SOCIABILIDAD Rol del tipo sociable (9) Necesidad de llamar la
atencién (X)
Necesidad de pertenecer a
grupos (B)
Necesidad de intimidad vy

afecto (0)

NATURALEZA Rol del emocionalmente Necesidad de cambio (Z)
EMOCIONAL controlado (E) Necesidad de agresividad

defensiva (K)

Tabla 8. Relacién de las dimensiones, los roles vy las

necesidades de la prueba Lider-1.

El cuestionario consta de 90 pares de frases, cada una
se considerd una opcién de respuesta. El usuario debia
seleccionar aquella frase con la cual méds se identificara en

forma de ser o pensar. El tiempo de aplicacidén de este
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instrumento vario entre los 15 y los 20 minutos.

Para cada uno de estos veinte roles o necesidades, se
considera un rango de medida de cero a nueve. Este ultimo
indica el punto mas alto; es decir, una gran cantidad de la
necesidad o gran inclinacidén por el papel de que se trate
(rol). Las calificaciones 4 y 5 representan el promedio,
mientras que el 3 al cero, representan los rangos bajos de
calificaciédn.

La prueba Lider-1, se presenta en forma sistematizada,
de forma tal que el mismo sistema proporciona textos
interpretativos que puede determinarlo que significan las

calificaciones altas y bajas en cada factor.

Procedimiento

1. Eleccidén de linea de investigacién

2. Se determina % delimita el problema de
investigacién.

3. Se solicita la induccidén del uso de la plataforma
impact-psy para la aplicacién del Lider-1, al
docente German Solis propietario dela plataforma y
prueba psicotécnica lider-1.

4, Se determina los sujetos pertenecientes a la
muestra del presente trabajo, a través de contacto
directo, telefdnico y por referencias.

5. Recoleccién de datos de sujetos para generar
usuario de Impact-psy para desarrollar la prueba
desde la plataforma.

6. Aplicacién de 1la prueba psicotécnica Lider-1, en
cada uno de los miembros que conforman la muestra
poblacional.

7. Solicitar al docente y propietario de la plataforma

-82-



Liderazgo en Egresados de Psicologia UNAB

virtual de Impact-psy, los resultados de la prueba
psicotécnica lider-1, aplicada a la muestra
poblacional.

8. Generar presentacidén de los resultados de la prueba
lider-1.

9. Analizar y describir, los resultados de la prueba

lider-1.

10. Relacionar los resultados con los objetivos de
investigacién.

11. Generar discusidén de lo mencionado por autores

de los antecedentes de investigacién y del marco
tebérico sobre los objetivos de investigacién y los

resultados de la prueba lider-1.

Resultados

Los resultados que se presentan a continuacidén son
propios del inventario de aptitudes gerenciales 1lider-1,
aplicado a la muestra de egresados de psicologia de la
Universidad Autdénoma de Bucaramanga, UNAB, de 1la prueba
psicotécnica solo se referird el ambito “L” entre los 7
ambitos de la prueba psicotécnica, debido a que es de interés

para la investigacidén de liderazgo.
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RESULTADOS PRUEBA LIDER 1

40

35

30

25 H bajo

20
B promedio
15

10 o alto

Rol toma de Rol controlar Rol de
decisiones a otros liderazgo

Gradfico 1. Resultados de prueba liderl.

Se aplicé el inventario de aptitudes gerenciales a una
muestra poblacional correspondiente a 40 personas egresados
de la programa de psicologia de la Unab. La prueba cuenta
con 2 Roles el “L” (rol de liderazgo) y el “I” (rol de toma
de decisiones) y la nececidad “P”( Necesidad de control de
otros). Desde el manual de instrucciones de la misma prueba
estos tres conforman el ambito de liderazgo, en el cual se

centra la presenteinvestigacion.

Con base en la grafica se percibe que la puntuacidn
promedio es mayor, debido a que 17 de las 40 personas que
realizaron la prueba, toman una actitud de 1liderazgo por
encima de la media, basado en los factores de medida de la

prueba lider 1.
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Se resalta que obtuvieron una puntuacion alta en
promedio 10 personas, demostrando una afinidad a tomar mayor
grado de responsabilidad, liderazgo, iniciativa, proactividad

en el campo laboral.

Finalmente la variable “P” (necesidad de controlar a
otros), se puede percir desde los perfiles en la prueba lider
1 que los profesionales egresados de psicologia de la UNAB,
tienden a demostrar una actitud de desagrado 1la toma de
responsabilidad de los demés compafieros de trabajo y de si
mismo, pero demuestra tolerancia y respeto al esfuerzo de los

lideres en el campo laboral.

ROL LIDERAZGO "L" ROL LIDERAZGO "L"
oo GENERO FEMENINO GENERO MASCULINO
ion alta e Puntuaci

ion baja 6n baia
32% 12% )

25%

Puntuaci
on alta
50%
Puntuac Puntuacio
ion
media
56%

n media
25%

Grafico 2 y 3. Rol liderazgo “L” genero femenino y masculino.

De acuerdo a las graficas se pudo concluir gque la
mayoria de egresados de genero masculinos del programa de
psicologia UNAB obtuvieron un numero de puntuacidén alta 50%.
Esto quiere decir que 1los hombres toman una actitud de
confianza y no compiten con los subordinados en el campo

laboral, aunque demuestra mayor preocupacidn por el status y
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la imagen. Por otro lado en promedio, las mujeres tienden a
tomar una actitud de conformismo por su trabajo ya que no
toma funciones de liderazgo. Se pudo distinguir el rol de
liderazgo de los egresados hombres es mayor con respecto a
las mujeres, aungque el género femenino demuestra una actitud

de liderazgo en promedio tendiente a crecer.

ROL TOMA DE ROL TOMA DE
DECISIONES "1" GENERO DECISIONES "I"
I:ENIEI\III\IOPun’tua GENERO MASCUL'NO
Puntua cion

cion baja Alta
17%

Media
83%

Grafico 4 y 5. Rol toma de decisiones “I”, Genero femenino y
masculino

Teniendo en cuenta el porcentaje arrojado, Se puede
inferir que la mayoria de egresados de género femenino de
psicologia de la UNAB, obtuvieron una puntuacidén alta del
40%, superando a los hombres con un porcentaje del 17%. Esto
les atribuye a las mujeres como personas dadas a responder de
forma réapida ante cualquier situacidn, tomando la iniciativa
de decidir bien sea de forma acertada o no. Por otra parte la
mayoria de los hombres egresados toman decisiones de forma

pausada y desmesuradamente, manteniendo la calma.
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ROL CONTR?P';‘,“R A OTROS ROL CONTROLAR A OTROS
"P"
GE”NERO FEMENINO GENERO MASCULINO
alta

4%

baja
25%

alta
33%

Grafico 6 y 7.Rol controlar a otros, Genero masculino y
femenino.

El andlisis de 1los datos de la mayoria de 1los
hombres en la grafica, presentdé un mayor control de
influencia en los demas, aunque puede tomar actitud posesiva
de delegacidén de responsabilidades en el 4area laboral.
También se puedo percibir que la mayoria de las mujeres
egresadas de psicologia de la UNAB, tiende a tomar actitud de
desagrado en la responsabilidad de los demds, aungque suelen
ser tolerante en la asignacidén de responsabilidades a cargo

de los lideres.
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Discusién

Los resultados del inventario de aptitudes gerenciales
LIDER-1 disefiado por Solis. G (2011) para medir aspectos
laborales de la personalidad evidencia desde lo propuesto por
Burns (1987) un predominio del liderazgo transaccional, que
se justifica por el bajo predominio del factor P (necesidad
de controlar a otros) que caracterizaria el liderazgo
transformacional en el cual los lideres ejercerian su rol por
una necesidad propia que podria estar dirigida en pro de una
institucién, 1lo cual también puede ser indicador de un
liderazgo transaccional directivo, que es aquel en el que los
lideres presentan una actividad de monitoreo y correccidn,

sin involucrarse en las actividades de sus subordinados.

Bass (1990), difiere en cierto aspecto de Burns, desde
el cual sobresaldrian aspectos del egresado del Programa de
psicologia de la Universidad Autdénoma de Bucaramanga, UNAB,
como lo son: la clarificacidén del trabajo para ofrecer
recompensa por ello, la supervisidén de los subordinados y la
aplicacién de correctivos. Estas acciones son altamente
motivantes para los dirigidos, debido a les recompensa por
adherirse a su labor y a su rol dentro de la organizacién.
Ademas Bass considera que un graduado dgue no posea las
caracteristicas de un liderazgo transformacional, aun puede
adoptar este modelo sin que esto excluya al liderazgo
transnacional, esto beneficia al egresado debido a que, si
bien un liderazgo es motivante debido a los refuerzos,
también es desmotivarte por cuartear libertades en 1los
seqguidores, desconociendo su autonomia, entre mas se pueda

variar entre estos modelos, mas cercano se halla el
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profesional de construir un liderazgo beneficioso v

eficiente.

Los resultados con un predominio alto fueron los del
ambito L (Rol de liderazgo) e I (Rol de toma de decisiones)
demostraria desde los tipos de 1liderazgo wutilizados por
Pedraja y Rodriguez (2004) en su estudio, que la mayoria de
los egresados del programa de psicologia de la Universidad
Autdénoma de Bucaramanga, UNAB, poseerian un estilo de
liderazgo participativo, en el cual el lider permite a los
subordinados realizar sugerencias y hacer parte de la toma de
decisiones, por parte del factor L, pero es este a su vez
junto con I, factores que predominan y que pueden determinar
el uso del estilo instrumental, en el cual el lider monitorea
y corrige a sus subordinados, evitando el contacto con demés

subordinados.

Desde Lo postulado de los egresado por Yukl (1992), 1la
mayoria de los participantes, presentarian un liderazgo
basado en la estrategia inspiradora, en la cual el lider por
medio de inspirar y motivar a sus subordinados, ademéds de
estrategias como la afectiva, en la cual el lider recurre a
los sentimientos de amistad y lealtad, para pedir algo, y por
ultimo la estrategia halagadora, en la cual busca agradar a

otros (carisma).

Se puede aceptar la presencia de un liderazgo en 1los
egresados del programa de psicologia de la Universidad
Auténoma de Bucaramanga, aungue muy probablemente estamos
ante una poblacidén que no se haya interesada en ubicarse en
ese Rol, pero a su vez se tienen confianza la cual demuestra

con una aptitud optimista.
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Muy seguramente la poblacidén de psicdlogos egresados de
la Universidad Autdénoma, son una poblacidén de Laissez-Faire
(Bass y Avolio, 1999), 1lo que querria decir gque son una
poblacidén con liderazgo pero con abstencidén de ejecutarlo,
por lo cual se podria sugerir incompatibilidad entre 1la
profesién y el rol de liderazgo, esto puede deberse a que el
psicélogo en sus diferentes especializaciones es concebido
mas como alguien que media, en vez de alguien que toma

decisiones.

El Laissez-Faire (Bass y Avolio, 1999), de ser cierta la
incompatibilidad entre la profesidén de psicologia y el rol de
lider, se descartaria inmediatamente el éxito como un medio
valido para alcanzar el éxito entre la ©poblacién de
psicdélogos egresados de la Universidad Autdnoma de
Bucaramanga, esto se infiere por 1la motivacién de los

graduados por ocultar su propio liderazgo.

Ademéds desde los resultados se puede observar que son
las mujeres quienes presentan mayor liderazgo, pero son los
hombres quienes estan mas dispuesto a demostrar este rol de
lideres, es posible que este desequilibrio en la intencidén de
ser lideres, entre hombres y mujeres, sea debido a
condiciones socio-culturales de la regidén, como a una

condiciébn particular del genero.

En si, se puede confirma la presencia de liderazgo en la
muestra poblacional de egresados de la Universidad Autdnoma
de Bucaramanga, UNAB, con posibles caracteristicas de
Laissez-Faire prevalente en la poblacidén participante del

genero femenino y en la mayoria de muestra poblacional.

Debido a esta investigacidén vy con la intencidén de
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profundizar en el tema, se sugiere continuar una
investigaciédn con una mayor poblaciédn de graduados del
programa de psicologia de la Universidad Autédénoma de
Bucaramanga, UNAB, gque puedan confirmar la prevalencia del
Laissez-Faire, entre los egresados de este programa, en base
al resultado se esta, futuras investigaciones se podrian
desarrollar para desenvolver la relacidén: psicologia con
liderazgo, en condiciones de alcanzar el éxito laboral;
ademas de un plan de trabajo experimental, en base a 1lo
postulado por Bass, se consideraria la construccidén de un
liderazgo que se adecue a las caracteristicas del psicdlogo
en sus diferentes especializaciones, de esa forma este
liderazgo en un futuro podria ser implementado en forma de
competencias, en el programa de psicologia de la Universidad
Auténoma de Bucaramanga, por lo que la institucidén educativa
podria ofrecer al estudiantado una competencia, especializada

en su profesidn.

Conclusién

Debido a que se no se realizd control de las variables
externas a la investigacidn, sino cada participante efectud
el inventario de comportamiento labora Lider-1, en cualguier
lugar donde disponga de un ordenador con internet, y el
estudio consiste en la descripcidén de los resultados de los

estadisticos de los resultados de la prueba Lider-1.

La investigacidén presente, determina el grado de
liderazgo por medio de la prueba Lider-1, el cual esta
compuesto por otros determinantes como lo son: El1 rol de
liderazgo (L), Rol de toma de decisiones (I) y rol de control

de otros (P).
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La mayoria de los egresados de la muestra poseen 1los
factores L (Rol de liderazgo) y Factores I (Rol de toma de
decisiones) pero el factor P (Rol de control de otros) tiene
una presencia demasiado baja en los participantes, por 1lo
cual se determina qgque la condicidén no se cumple para la
mayoria. Solo cinco personas de los cuarenta egresados del
programa de psicologia UNAB, son lideres, estos poseen todas
las facultades para ejercer un liderazgo pleno, Mientras 12
de los participantes son méds tolerantes que sus pares con
liderazgo, ademds no les gusta ser responsables de otros.
Entre los egresados hay por lo menos cuatro personas de 1los
37 egresados del programa de psicologia UNAB, que no cumplen
con ninguno de los determinantes de liderazgo (L, I, P) o los
poseen demasiado bajos, para considerédrseles, vy 6 personas

cumplen con un solo determinante de liderazgo.

El 1liderazgo es una condicién, que proporcidén la
habilidad de dirigir wun grupo, el cual sin este seria
destruido por las particularidades de sus miembros y es por
esto que son necesarios los lideres, esta condicidén puede ser
considerada un determinante del éxito debido a que son pocos
aquellos que cumplen con las competencias para ser
considerados lideres, pero cada grupo demanda la presencia de
un lider, para poder mantenerse y sucumbir a los caprichos de

sus miembros.

Muy seguramente se esta tratando con un liderazgo
participativo, de forma que el lider mantiene un contacto
directo con sus subordinados 'y se inmiscuye en las
ocupaciones de estos, muy diferente a su contraparte el
liderazgo activo del cual se limita a supervisar y corregir,
del cual se halla en niveles mas bien bajos debido a 1la

carencia de personas con el factor P (control de otros).
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Se recomienda realizar una investigacidén que profundice
el éxito de 1lo egresado del programa de psicologia de la
Universidad Autdénoma de Bucaramanga, UNAB, por medio de la
prueba 1lider-1, de forma gque se pueda observar en 1los
resultados, el papel de cada ambito de la prueba psicotécnica
en el éxito laboral de los graduados. Entre estos ambitos se
solicita atender al &ambito de liderazgo, para reconocer la
importancia de esta investigacién en las necesidades de logro

profesional, del estudiantado del programa.
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