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La presente investigacion tiene como objetivo explorar la relacidn entre los estilos de liderazgo y el desempefio de los
equipos de trabajo. Para este efecto, se trabaja con una muestra de 38 equipos de direccién intermedia en una organi-
zacion del norte de Chile. Los resultados muestran que los estilos de liderazgo explican el 58,2% de la varianza en el
desempefio de la muestra analizada. De igual modo, se debe destacar que el liderazgo transformacional (Test t= 1,907;
p < 0,065), el liderazgo transaccional (Test t= 2,610; p< 0,013) y el estilo laissez faire (Test t= -1,867; p< 0,071) revelan
pertinencia estadistica a la hora de exponer el desempenio de los equipos estudiados. Con estos resultados, se discuten
los alcances, limitaciones e implicancias de la investigacién.

Palabras clave: liderazgo, desempefio, equipos de trabajo, direccién intermedia.

The Relationship between Leadership Styles and the Performance of Intermediate Management Teams:
An Exploratory Study from Chile

This research aims to explore the relationship between leadership styles and the performance of work teams. For this pur-
pose, we work with a sample of 38 intermediate management teams in an organization in northern Chile. The results show
that leadership styles explain 58.2% of the variance in the performance of the teams in the analyzed sample. Similarly, it
should be noted that the transformational leadership (Test t = 1,907, p <0.065), transactional leadership (Test t = 2,610, p
<0.013) and laissez-faire style (Test t = -1,867, p <0,071) are statistically relevant to explain the performance of the teams
studied. With these results the scopes, limitations and implications of the research are discussed.

Keywords: Leadership, performance, work teams, intermediate management.

A relagio entre estilos de lideranga e o desempenho de equipes de gerenciamento intermedidrio: um estudo
exploratério do Chile

Esta pesquisa visa explorar a relagio entre os estilos de lideranca e o desempenho das equipes de trabalho. Para isso, trabalha-
mos com uma amostra de 38 equipes de gerenciamento intermedidrio em uma organizagio no norte do Chile. Os resultados
mostram que estilos de lideranca explicam 58,2% da variincia no desempenho das equipes na amostra analisada. Do mesmo
modo, deve-se notar que a lideranca transformacional (Teste t = 1,907, p <0,065), lideranga transacional (Teste t = 2,610,
p <0,013) e estilo de laissez-faire (Teste t = -1,867, p <0,071) sdo estatisticamente relevante para explicar o desempenho das
equipes estudadas. Com esses resultados, os escopos, as limitagoes e as implicagdes da pesquisa sao discutidos.

Palavras-chave: lideranca, desempenho, equipes de trabalho, gerenciamento intermedidrio.
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1. Introduccién

La pregunta de la investigacion consiste en dilucidar
si influyen los estilos de liderazgo en el desempeno
de los equipos de trabajo de nivel intermedio de la
organizacién. Las respuestas posibles, desde el punto
de vista teérico, son al menos dos, las que al mismo
tiempo resultan ser contrapuestas o antagdnicas
entre si.

En efecto, por un lado, a partir del trabajo funda-
cional de Hannan y Freeman (1977), la ecologia de
las organizaciones no considera relevante la influen-
cia de la direccién al nivel intermedio o al mds alto
nivel en los resultados alcanzados. En realidad, bajo
esta mirada, los mismos estdn determinados funda-
mentalmente por el medio ambiente y es este el que
delinea el comportamiento estratégico y la supervi-
vencia de las organizaciones que logran adaptarse a
los requerimientos del entorno (Lee, 2012; Rebstock
y Bradbury-Huang, 2011; Orssatto y Clegg, 1999).
Dicho de modo claro, la ecologia de las organizacio-
nes establece que el proceso de seleccién natural de
las especies se aplica al caso de las organizaciones,
lo cual implica que el propio escenario determinard
quiénes sobrevivirdn y, en tal sentido, el equipo de alta
direccién estard compuesto por agentes pasivos con
un minimo impacto sobre el desarrollo corporativo

(Pedraja-Rejas y Rodriguez-Ponce, 2004).

Por otro lado, la teoria de los escalafones superio-
res, a partir del trabajo fundacional de Hambrick y
Mason (1984), propone que los resultados de la orga-
nizacién generados por las elecciones estratégicas y el
desempeno estdn predeterminados de manera signifi-
cativa por las caracteristicas de quienes participan de
la administracién (Hiebl 2014; Waldman y Javidan,
2013; Dutta, 2013). La premisa bdsica que subyace
en esta teoria es que, bajo una realidad de raciona-
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lidad limitada, la base cognitiva de cada individuo
y los valores vienen a limitar el campo de la visién,
lo cual influye sobre la percepcién, la seleccién, la
interpretacién, y —principalmente— en la opcién
de la estrategia y en los resultados de la organizacién
(Heavey y Simsek, 2015).

Bajo esta perspectiva, los estilos de liderazgo han
mostrado tener un impacto tanto en organizaciones
publicas como en privadas (Chiang, Gémez y Salazar,
2014) y sobre multiples aspectos, como la motivacién
(Zareen, Razzaq y Mujtaba, 2015), el clima (Boehm,
Dwertmann, Bruch y Shamir, 2015), la gestién del
conocimiento (Mittal y Dhar, 2015) y los resultados
de la organizacién (Harsanto y Roelfsema, 2015). Sin
embargo, en estas investigaciones, el nivel de anilisis
ha sido la alta direccidn; ademads, las variables se han
medido de acuerdo con la autopercepcién del lider o

mediante la percepcién de los seguidores.

En este contexto, se plantea esta investigacién de natu-
raleza exploratoria para, mediante datos empiricos,
avanzar en la identificacién de aspectos fundamen-
tales que permitan brindar una visién preliminar, de
tipo aproximativa, de la relacién potencial entre las
variables estudiadas: estilos de liderazgo/cohesién/des-
empefio en los equipos intermedios, considerando la
visién de los stakeholders. Esto significa que se emplean
la percepcién de la alta direccién para evaluar los esti-
los de liderazgo intermedios y la de los usuarios para
evaluar la actuacién del equipo.

2. Marco de referencia

2.1. Equipos de trabajo

En el trabajo fundacional de Guzzo y Dickson (1996),
se sefiala que un equipo de trabajo estd constituido
por individuos que se ven a si mismos y son vistos por

otros como una entidad social, que tienen interdepen-
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dencia en sus tareas, que forman parte de un todo o
sistema social mayor —como lo es, por ejemplo, una
organizacién—, y cuyos resultados impactan en ter-
ceros (como los clientes u otros companeros). En el
campo de las organizaciones, el término «equipo» ha
reemplazado al de grupo, en la medida que un
equipo tiene connotaciones particulares en relacién
con un grupo, puesto que supone un mayor nivel
de compromiso compartido y se esfuerza para lograr
sinergias sistemdticamente (De Ortentiis, Summers,

Ammeer, Douglas y Ferris, 2013).

Los equipos estdn organizados jerdrquicamente, y
deben cooperar y coordinarse integrando, sinteti-
zando y compartiendo informacién para lograr sus
propésitos (Bourgalt y Daoudi, 2014). La evaluacién
del desempefio es esencialmente colectiva; es decir,
se califica al equipo mds que a los individuos y, por
lo tanto, para conseguir el desempeno propuesto,
se requiere del esfuerzo de todos los miembros del
equipo (Braun, Peus, Weisweiler y Frey, 2013). Con-
ceptualmente, el trabajo en equipo emerge a partir
de un conjunto de interrelaciones, conocimiento e
informacién, actitudes y comportamientos que con-
tribuyen con la dindmica de la productividad que,
finalmente, se habrd de alcanzar (Salas y otros, 2015).

Ahora bien, la definicién de eficacia no es un término
que tenga una conceptualizacién generalmente acep-
tada. De este modo, la eficacia del equipo se puede
asociar con los resultados generados (calidad, can-
tidad, oportunidad, etc.), las consecuencias que el
equipo genera en los miembros, la capacidad para
mejorar su desempefio futuro (Wang, Waldman y
Zhang, 2014).

Sin lugar a dudas, los elementos de disefio del
equipo —tales como los niveles de interdependencia
de las tareas (Gully, Devine y Whitney, 2012), la orga-

nizacién y los niveles de formalizacién y centralizacién
(Eisenhardt, 2013), los sistemas de incentivos (Sarin
y Mahajan, 2001)— pueden tener impactos en el
trabajo y en sus resultados. Conjuntamente, es nece-
sario considerar los elementos de proceso al interior
del equipo (Salas, Shuffler, Thayer, Bedwell y Lazzar,
2015), los que también pueden influir en la producti-
vidad o el desempefio. Un aspecto clave que incide en
los procesos al interior de los equipos es el liderazgo
que puede influir en el comportamiento de los miem-
bros del equipo y en su desempefio (Braun y otros,
2013).

En efecto, Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez (2013)
revelan que el liderazgo transformacional influye en
el compromiso del equipo y, a través de esta variable,
en el desempefio grupal. Previamente, Dionne, Yam-
marino, Atwater y Spangler (2004) habian descubierto
que el lider transformacional, a partir de la influencia
idealizada, motivacién inspiracional y estimulacién
intelectual, puede favorecer el desempefio y el nivel
de logro de los equipos de trabajo. Complementa-
riamente, aprecia que el estilo de liderazgo puede
incidir en la creatividad (Boies, Fiset y Giel, 2015),
en la cohesién (Mathieu, Kukenberger, D'Innocenzo
y Reilly, 2015), en los niveles de consenso (Ishikawa,
2012), en el clima de trabajo (Sun, Xu y Shang, 2014)
y —finalmente— en el desempeno del equipo (Lin,
Dangy Liu, 2016).

2.2. Estilos de liderazgo

Un lider es quien logra que otros realicen con ¢l o
por él lo que cree vital en favor del logro de objeti-
vos de equipo u organizacionales. Esto significa que
es un ser activo que asume posturas entre sus pares,
y, para ello, requiere de capacidades o competencias
especiales que le permitan enfrentar adecuadamente
los diversos conflictos, disputas o procesos (Ganga y
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Navarrete, 2013, p. 54). El estilo de liderazgo consti-
tuye el patrén de conducta visto por terceros, asi como
la percepcién de si mismo respecto de la posicion y
actuacion del lider, lo que moviliza a los seguidores
a realizar lo que se les ha requerido (Guillén, Mays
y Korotov, 2015). Existen multiples formas de tipifi-
car los estilos de liderazgo; sin embargo, la perspectiva
dominante distingue entre liderazgo transaccional,
liderazgo transformacional y /laissez faire (Furtner, Bal-
degger y Rautlman, 2013).

El lider transformacional es uno de los marcos ted-
ricos mds analizados en la actualidad, que posibilita
el disefio de objetivos desafiantes para sus seguidores,
a quienes motiva, empodera, con lo cual aumenta la
moral (Gilbert, Horsman y Kelloway, 2016; Ganga
y otros, 2016). Este estilo construye un sistema de
valores que revela la importancia de la labor que se
realizard; esto estimula una mirada de equipo o de
organizacién por sobre las perspectivas personales, a
partir de lo cual es posible armonizar el trabajo reque-
rido con las necesidades de los seguidores (Zhu, Sosik,
Riggio y Yang, 2012).

Se debe indicar que el liderazgo transformacional
exhibe un conjunto de elementos que lo caracterizan.
En primer lugar, se destaca la influencia idealizada,
que refiere al hecho de que los lideres transforma-
cionales son carismdticos, admirados, respetados,
mediante lo cual logran la confianza de los seguidores,
quienes desean imitarlos (Zdaniuk y Bobocel, 2015).
En segundo lugar, se encuentra la motivacién inspi-
racional. Los lideres transformacionales logran altos
niveles de motivacién en los miembros de su equipo,
otorgidndole valor intrinseco al trabajo realizado; con
ello, se crea un clima de compromiso en la construc-
cién de un futuro deseable y posible mediante el
esfuerzo mancomunado (Ahmad, Lin, Schaubroeck,
McDonough, Hu y Zhang, 2014). En tercer lugar,
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se debe mencionar la estimulacién intelectual, en la
medida que los lideres transformacionales propician
la creatividad e innovacién buscando permanente-
mente superar la forma tradicional de hacer las cosas
(Peng y otros, 2016). Finalmente, se encuentra la
consideracién individual, puesto que los lideres trans-
formacionales orientan, estimulan y apoyan a sus
seguidores de forma individual, haciendo las veces de
mentor. De este modo, fortalecen las relaciones inter-
personales, e impulsan el desarrollo personal y laboral
de estos (Ganga y otros, 2016; Arnold, Loughlin y
Walsh, 2016).

Por su parte, el liderazgo transaccional basa su influen-
cia en la construccién de un acuerdo con sus seguidores
respecto de los objetivos o metas, y a las expectativas de
recompensa. Su foco estd en el disefio del marco tran-
saccional, y en la medicién y control de lo logrado. Para
cada nivel de logro, existen recompensas especificas, es
decir, contingentes a los diferentes estados de naturaleza
o resultados posibles (Clarke, 2013). Los términos de
intercambio suelen ser de corto plazo y alcanzar cam-
bios significativos en la cultura organizacional no es
una preocupacién del lider, sino que su esfuerzo estd en
lograr los propésitos del equipo (Epitropaki y Martin,
2013; Ganga y Navarrete, 2014).

De igual modo, se debe senalar que el liderazgo tran-
saccional tiene un conjunto de elementos distintivos.
El primero corresponde a la recompensa contin-
gente, que implica que estas se asocian con el nivel
de logro del equipo; asi, el lider define qué hacer,
cémo hacerlo, aclara las expectativas y se concuerda
la recompensa asociada a cada desempefio aceptable
(Antonakis y House, 2014). El segundo consiste en
la gestién por excepcidn, légica bajo la cual el lider
focaliza los esfuerzos en aquellos procesos o resultados
que se desvian de lo previsto, y adopta las medidas
correctivas pertinentes (Zhu y otros, 2012).
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Finalmente, el estilo /zissez faire emerge cuando quien
debe hacer de lider evita tomar decisiones, realiza
minimas acciones de gestién o control, y no asume
sus responsabilidades, con lo cual otorga libertad para
que los seguidores decidan y actden de acuerdo con su
propio criterio mds que por las directrices o influencia
del lider (Skogstad, Hetland, Glaso y Einarsen, 2014).

Son dos los principales elementos distintivos de este
estilo de liderazgo: (i) evita las acciones y las decisiones,
y deja el espacio para que sean los seguidores quienes
actien y resuelvan los desafios de la institucién o del
equipo (Jackson y otros, 2013), y (ii) el control es
por excepcién pasivo, es decir, que solo opera o actta
cuando las situaciones estdn desbordadas o son de gra-

vedad (Chaudhry y Javed, 2012).

Cadaunade estas variables son medidas posteriormente
considerando estudios previos que las han validado y
empleando el cdlculo del Alpha de Cronbach, que se
refiere al indice de fiabilidad de la escala de medida.
Cuanto mids se aproxime a su valor mdximo 1, mayor
es la fiabilidad de la escala. Ademds, en el campo de la
direccién de organizaciones, se considera que valores
del alfa superiores a 0,7 son suficientes para garantizar
la fiabilidad de la escala (Rodriguez-Ponce y Pedraja-
Rejas, 2009).

3. Metodologia de la investigacién

La investigacién es de naturaleza exploratoria, lo
que significa que se trabaja en pequefia escala para
identificar mediante datos empiricos los aspectos fun-
damentales que permitan brindar una visién general,
de tipo aproximativo, de un determinado fenémeno
o realidad. En este caso, se trata de indagar si existen
elementos empiricos para relacionar los estilos de lide-
razgo con el desempeno de los equipos de direccién

intermedia.

El andlisis exploratorio es pertinente en esta investi-
gacién, en la medida que el estudio de las relaciones
entre los estilos de liderazgo y los equipos de direc-
cién intermedia no ha sido suficientemente indagado
en el dmbito de Latinoamérica, lo que sugiere que
incluso las medidas a emplear requieren validacién y
demostrar su fiabilidad para las relaciones especificas
estudiadas en esta investigacién. Por lo tanto, se
procura validar las variables y sus medidas, analizar
su fiabilidad, y establecer una mirada aproximativa
acerca de la pertinencia de las relaciones entre estilos
de liderazgo y desempefo de equipos de direccién

intermedia (Rodriguez-Ponce, 2016).
3.1. Muestra

Se trabaja con una muestra de 38 equipos de direc-
cién intermedia de una organizacién de servicios del
norte de Chile. Los equipos estudiados son los que no
son de alta direccién ni corresponden al dpice estra-
tégico, pero de todos modos son equipos que toman
decisiones e implementan acciones relevantes para la
organizacién en el nivel tdctico. El criterio de seleccién,
tanto para la organizacién como para los equipos, en
ambos casos, fue la eleccién por conveniencia, consi-
derando la disposicién de colaboracién y pleno acceso
proporcionado para recabar la informacién requerida

en la investigacién.

Tabla 1. Estadisticas descriptivas

. % Varones |  Afos Forma-
Instancias lideres/o di Edad oA
roaniza- | N° eres/% | promedio — cién
organ damas | enlains- . pos-
tivas ., medio
lideres titucién grado

Direcciones | 30 1,727 22,4 53,5 | 78,5%

Jefatura 8 1,667 15,9 44,2 | 89,2%

Total 38 1,714 21,0 51,5 80,9%
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3.2. Variables y medidas

Las variables de la investigacién son liderazgo trans-
formacional, liderazgo transaccional, estilo /zissez
Jaire y desempefio del equipo. Los estilos de lide-
razgo emplean el Multiple Leadership Questionnarie
(MLQ 5X corto) de Avolio y Bass (1995), usando una
escala Likert de 1 a 7. Un aporte novedoso constituye
que la valoracién de los estilos de liderazgo la realiza
el superior del jefe de cada equipo de trabajo. En el
Anexo 1, se detalla el cuestionario aplicado.

Por su parte, el desempefio se mide de acuerdo con la
estimacién oficial existente en la organizacién en escala
de 1 a 100, definida a partir de la calificacién de los
superiores directos de acuerdo con la pauta de evalua-
cién (que, en el caso de los equipos evaluados, considera
la apreciacién de usuarios y clientes internos).

Para los estilos de liderazgo, el indice de fiabilidad
(Alpha de Cronbach) fue el siguiente:

Tabla 2. Indice de fiabilidad para los estilos

de liderazgo
. . Fiabi- . Fiabi-
Dimensiones lidad Variables lidad
. - Influencia idealizada 0,865
Liderazgo Mortivacion inspiracional
cransforma- 0.849 | otivacién inspiraciona 0,798
cional ’ - Estimulacién intelectual 0,866

- Consideracién individual | 0,845

- Recompensa contingente 0,812
- Control por excepcién 0,856
activa

Liderazgo 0.844

transaccional

Estilo laissez - Evita acciones y decisiones | 0,729
. 0,735 | - Control por excepcién 0,702

Jaire .
pasiva

Por consiguiente, no solo las dimensiones de liderazgo
resultan con indices adecuados de fiabilidad, sino que
cada una de sus variables también reflejan ser fiables

(a0 de Cronbach > 0,700).
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3.3. Analisis de datos

Los datos recogidos mediante el cuestionario fueron
ingresados y procesados en el sistema IBM SPSS 23.0
para su andlisis estadistico. De este modo, se trabajé
con la siguiente regresién lineal multiple:

Desempeiio del equipo = o+ B, * LT+ B, * LR
+Bs*EL+¢

En esta férmula:

o = Constante que considera las variables omitidas
por el modelo

B, = Ponderador de la variable independiente o coefi-
ciente de correlacién parcial

LT = Liderazgo transformacional
LR = Liderazgo transaccional
EL = Estilo laissez faire

& = Término de error

4. Resultados

Los resultados muestran que los estilos de liderazgo
transformacional (promedio 4,77) y transaccional
(promedio 5,23) arrojan medias significativamente
inferiores al valor miximo (7,00); a su vez, el estilo
laissez faire es convincentemente mayor que el valor
minimo (1,00). Estadisticamente, el transaccional tiene
una media superior al transformacional (p<0,021) y al
laissez faire (p<0,001); por su cuenta, el transformacio-
nal posee una media superior al lzissez faire (p<0,001).
El desempefo de los equipos bordea un promedio de
77,17 en escala de 1 a 100. Los principales estadisticos
descriptivos se pueden ver en la siguiente tabla:
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Tabla 3. Estadisticos descriptivos

Desempeno 77,1711 8,85883 38
Transformacional 4,7738 0,60872 38
Transaccional 5,2289 0,91678 38
Laissez faire 2,5184 0,82490 38

Del mismo modo, se descubre que existe una corre-
lacién positiva y significativa entre el desempeno que
alcanzan los equipos de direccién intermedia y los esti-
los transformacional (0,610) y transaccional (0,697).
Por el contrario, la correlacién entre el desempenio de
los equipos y el estilo laissez faire es negativa y sig-
nificativa (-0,686). Estos resultados se exhiben en la

siguiente tabla:

Tabla 4. Correlaciones

Desempefio 1,000 | 0,610 ***| 0,697 ***| -0,686 ***
Transformacional 1,000 |0,502 ***|-0,578 ***
Transaccional 1,000 |-0,666 ***
Laissez faire 1,000

*** significancia al 1%

De igual manera, la varianza en el desempefio de los
equipos es explicada en un 58,2% por los estilos de
liderazgo transformacional, transaccional y /laissez
Jaire. La Tabla 5 resume la capacidad explicativa del

modelo:

Tabla 5. Resumen del modelo

1 0,785a 0,616 0,582

* Variables predictoras: (Constante), lzissez faire, transformacional, tran-
saccional

5,72854

Consistentemente, el andlisis de varianza (Test F=
18,161; p<0,001) es estadisticamente significativo,

como se muestra a continuacion:

Tabla 6. Prueba de Anova

Regresion | 1787,969 | 3 595,990 | 18,161 | ,000°
1 | Residual 1115,749 | 34| 32,816
Total 2903,718 | 37

* Variable dependiente: Desempeno
® Variables predictoras: (Constante), lzissez faire, transformacional, tran-
saccional

Se halla, asimismo, que cada una de las variables
independientes resultan ser relevantes para explicar
el desempeno de los equipos. En efecto, el liderazgo
transformacional (Test t= 1,907; p<0,065), el lide-
razgo transaccional (Test t= 2,610; p< 0,013) y el estilo
laissez faire (Test t= -1,867; p< 0,071) tienen pertinen-
cia para explicar la variable dependiente. En cualquier
caso, los resultados también muestran que existen
variables significativas omitidas por el modelo (Test ¢
de la Constante= 3,472; p<0,001).

Tabla 7. Coeficientes

48,204 | 13,882 3,472 |,001
Transforma- | 3,685 | 1,932 0,253 1,907 |,065

1 | cional
Transaccional | 3,662 | 1,403 0,379 2,610 |,013
-3,086 | 1,653 -0,287 | -1,867 | ,071

* Variable dependiente: Desempeno

(Constante)

Laissez faire

Finalmente, debe indicarse que el estudio realizado es
de naturaleza exploratoria, razén por la cual el andli-
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sis de regresiéon multiple tiene como finalidad generar,
solamente, una primera aproximacién de la pertinen-
cia de relacién sobre las variables. No obstante, los
resultados son suficientemente robustos, puesto que
no existe multicolinealidad, en la medida que el fac-
tor de inflacién de varianza (VIF) es inferior a 5 en
todos los casos (liderazgo transformacional = 1,560;
liderazgo transaccional = 1,865; estilo laissez faire =
2,097). Ademds, no existe autocorrelacién de errores,
debido a que el valor de la prueba Durbin-Watson
(1,244) es superior al critico minimo (1,150) e infe-
rior al valor critico maximo (1,460), calculados al
trabajar con un nivel de significacién del 1%.

Ciertamente, un estudio exploratorio no tiene tales
exigencias metodoldgicas, pero estas evaluaciones
sugieren que el empleo de la regresién multiple propor-
ciona una evidencia empirica que supera ampliamente
el propésito de generar una primera aproximacion.

5. Conclusiones

A continuacién, se presentan las principales conclu-
siones de esta investigacién exploratoria. En primer
lugar, los estilos de liderazgo tienen una relacién con
el desempeno de los equipos de direccién interme-
dia. En la muestra analizada, frente a la interrogante
«;Influyen los estilos de liderazgo en el desempeno
de los equipos de trabajo de nivel intermedio de la
organizacién?», la respuesta es positiva, lo que sugiere
un respaldo empirico para la teoria de los escalafones
superiores en el contexto de este estudio.

En segundo lugar, en esta muestra, el estilo de liderazgo
transformacional tiene un impacto positivo y signifi-
cativo sobre el desempefio de los equipos de direccién
intermedia. La evidencia, con cardcter aproximativo de
esta investigacién, revela que una variacién de punto
porcentual en este estilo de liderazgo transformacional

Contabilidad y Negocios (12) 23, 2017 / ISSN 1992-1896

implica una variacién en el mismo sentido de 0,253
puntos porcentuales en el desempefio de los equipos.

En tercer lugar, de acuerdo al andlisis, el estilo de
liderazgo transaccional tiene un impacto positivo y
significativo sobre el desempefio de los equipos de
direccién intermedia. Los datos obtenidos permiten
descubrir que una variacién de un punto porcentual
del estilo transaccional implica una variacién en el
mismo sentido de 0,379 puntos porcentuales en el
desempeno de los equipos.

En cuarto lugar, en la muestra, igualmente se puede
afirmar que el estilo laissez faire tiene un impacto nega-
tivo y significativo en el desempefio de los equipos de
direccién intermedia. Con los antecedentes recogidos,
se observa que una variacién de un punto porcen-
tual del estilo laissez faire implica una variacién en el
sentido inverso de 0,379 puntos porcentuales en el
desempeno de los equipos.

Quinto, existe una correlacién positiva entre el estilo
transformacional y el estilo transaccional, que es nega-
tiva en ambos casos en relacién con el estilo laissez faire.
Por lo tanto, aunque se trata de dimensiones concep-
tualmente independientes, en la muestra, se evidencia
que un mismo lider mds transformacional suele ser a

la vez mds transaccional y menos laissez faire.

Finalmente, el estilo dominante, segtin los datos arro-
jados por la indagacién, es el liderazgo transaccional
(p< 0,021), seguido del liderazgo transformacional
(p< 0,001), mientras que el menos cultivado de todos
es el laissez faire. Precisamente, la sensibilidad del des-
empeno de los equipos evaluados es mayor frente a
variaciones en el liderazgo transaccional.
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Anexo 1
Cuestionario multifactorial de liderazgo

Datos del evaluado

Nombre

Area de trabajo

Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de quien dirige el 4rea de trabajo, tal como es percibido
por usted. Si un item le resulta irrelevante, no estd seguro o no conoce su respuesta, no lo responda.

En las siguientes pdginas, se presentan 82 afirmaciones descriptivas del lider; juzgue cudn frecuentemente cada
afirmacidn se ajusta a su percepcién del lider. La palabra «ademds» puede significar sus pares, clientes, informantes
o supervisores, o todos ellos.

Use la siguiente escala de clasificacién para sus respuestas marcando la categoria correspondiente con una cruz.

La persona que estoy clasificando

1. Ayuda siempre a que su equipo se esfuerce. 112/3|4|5|6|7
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos para ver si son los apropiados. 112/3|4|5|6|7
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios. 1234|567
4. Trata de poner atencién sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estdndares requeridos. 1123|4567
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacién relevante. 112/3|4|5|6|7
6. Expresa sus valores y creencias mds importantes. 1123|4567
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. 1123|4567 [ /
8. Cuando resuelve problemas, trata de verlos de formas distintas. 1123145 |6|7
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9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. 112/3[4|5|6|7
10. Genera orgulloso en su equipo. 1123[4[5|6|7
11. Aclara y especifica las responsabilidades de cada uno para lograr los objetivos de desempeio. 112/3[4[5|6|7
12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal. 112(3[4|5/6|7
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 11234567
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. 11234567
15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. 112(3[4|5/6|7
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir si lograra las metas. 11234567
17. Mantiene la creencia de que, si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. 1/2/3|4(5|6/|7
18. Por el bienestar del grupo, es capaz de ir mds alld de sus intereses. 112(3[4|5/6|7
19. Trata como personas y no solo como miembros de un grupo a quienes trabajan con éL. 11234567
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de actuar. 11234567
21. Actda de modo que se gana el respeto de su equipo. 11234567
22. Pone toda su atencion en la bisqueda y manejo de errores, quejas y fallas. 1123|4567
23. Toma en consideracién las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. 11234567
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. 1123|4567
25. Se muestra confiable y seguro. 1123|4567
26. Construye una visién motivante del futuro. 11234567
27. Dirige la atencién hacia fracasos o errores para alcanzar los estindares. 11234567
28. Le cuesta tomar decisiones. 1123|4567
29. Considera que las necesidades, las habilidades y las aspiraciones de los miembros del equipo. 11234567
30. Ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. 11234567
31. Ayuda a desarrollar las fortalezas de los miembros del equipo. 1123|4567
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. 1]23[4|5/6]|7
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. 1123|4567
34. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida. 11234567
35. Expresa satisfaccion cuando se cumple con lo esperado. 11234567
36. Expresa confianza en que se alcanzardn las metas. 11234567
37. Es efectivo/a en relacionar el trabajo con las necesidades de los miembros del equipo. 11234567
38. Utiliza métodos de liderazgo que resultan satisfactorios. 11234567
39. Motiva a su equipo a hacer més de lo que esperaba de ellos. 11234567
40. Es efectivo/a al representar al equipo frente a los superiores. 11234567
41. Trabaja con su equipo de forma satisfactoria. 11234567
42. Aumenta la motivacién del equipo hacia el éxito. 112(3/4|5|6/|7
43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion. 11234567
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44. Motiva al equipo a trabajar mds duro. 112/3|4|5|6|7
45. El grupo que lidera es efectivo. 11234567
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el equipo de trabajo. 1234|567
47. Tiene confianza en sus juicios y sus decisiones. 1123|4567
48. Aumenta la confianza de los miembros del equipo. 112/3|4|5|6|7
49. Evalta las consecuencias de las decisiones adoptadas. 112/3|4|5|6|7
50. Busca la manera de desarrollar las capacidades de los miembros del equipo. 112/3|4|5|6|7
51. Aclara lo que cada uno recibird a cambio del trabajo desarrollado. 112/3|4|5|6|7
52. Se concentra en detectar y corregir errores. 112/3|4|5|6|7
53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar. 1123|4567
54. Tiende a no corregir errores ni fallas. 1123|4567
55. Hace que los miembros del equipo deseen poner mds de su parte en el trabajo. 112/3(4|5|6|7
56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien evaluado dentro de la institucion. 112/3[4[5/6|7
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. 11234567
58. Para los miembros del equipo, él/ella es un modelo a seguir. 1123[4|5|6|7
59. Orienta el trabajo hacia metas que son alcanzables. 112/3[4[5|6|7
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion. 1123|4567
61. Tiende a comportarse de modo que pueda guiar a sus subordinados. 1123|4567
62. Se relaciona personalmente con los miembros del equipo. 112/3[4[5|6|7
63. Cuando se logran los objetivos propuestos, informa que lo se ha hecho bien. 112(3[4|5/6/|7
64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen. 112134567
65. En general, no supervisa el trabajo, salvo que surja un problema grave. 11234567
66. Generalmente, prefiere no tomar decisiones. 11234 (5/6/|7
67. Aumenta el deseo de los miembros del equipo de alcanzar las metas. 11234567
68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al equipo de trabajo. 11234567
69. Manifiesta interés por lo valioso de los aportes individuales para resolver problemas. 11234567
70. Los subordinados encuentran satisfaccién en el estilo de liderazgo. 11234567 / ‘ /
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. 11234567
72. Muestra los beneficios que se logrardn al alcanzar las metas institucionales. 11234567
73. Estimula a expresar las ideas y opiniones sobre el método de trabajo. 1123|4567
74. Se da cuenta de lo que el equipo necesita. 11234567
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. 1123|4567
76. Cumple en general con las expectativas que se tiene de un lider. 1123|4567
77. Informa constantemente sobre las fortalezas de los miembros del equipo. 11234567
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. 112(3[4|5/6|7
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79. Logra contar con su equipo cada vez que hay trabajo extra.

80. Logra que su equipo lo escuche con atencién.

81. Construye metas que incluyen las necesidades de los miembros del equipo.

[EE R

82. Para los miembros del equipo, es grato trabajar con el lider.
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