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Resumen

Se presentan datos correspondientes a un estudio que conté con la participacién de 224 sujetos (142 hombres
y 84 mujeres) no consultantes que se desempefiaban en empresas pequefias, medianas o grandes y a suvez tenfan
personal a su cargo (ejercian funciones de liderazgo). Los objetivos de este estudio fueron, por un lado, explorar
los diferentes estilos de liderazgo predominantes, y por otro determinar si existen caracteristicas diferenciales
entre lideres de alto y bajo nivel. Los resultados muestran que existen tres perfiles de estilos de liderazgo bien
diferenciados. Se encontraron lideres de rango completo, lideres transformacionales y lideres transaccionales.
Con respecto al segundo objetivo, los resultados mostraron que existen caracteristicas que diferencian alos lideres
de alto nivel con respecto de los de bajo nivel. Los lideres de alto nivel presentan un estilo de liderazgo
predominantemente transformacional, tienen formaciéon universitaria de postgrado y se desempefian en
empresas medianas o grandes mientras que los lideres de bajo nivel presentan un estilo de liderazgo
predominantemente transaccional, tienen estudios universitarios incompletos y suelen desempefiarse en
empresas pequenas.

Palabras clave: Estilos de liderazgo-Niveles de liderazgo-Diferencias-Organizaciones
Leadership styles differences of high andlow rankleaders
Abstract

Data corresponding to a study of 224-non-consultee-subjects' participation (142 men and 84 women) who work
in small, medium or big companies with personnel in charge (they exerted leadership functions) are presented.
The objectives of this study are to explore the different predominant leadership styles and to determine if
differential characteristics between high and low rank leadership exist. We have found full rank, transformational
and transactional leaders. For the second objective, the results show specific characteristics differentiating the
leaders of high rank in relation to the low rank ones. The leaders of high rank display a transformational
leadership style, they have postgraduate studies and they work in medium or big companies whereas the low rank
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leaders presenting a transactional leadership style are undergraduate students

companies.

and usually work in small

Key words: Leadership styles- Leadership ranks- Differences-Organizations

Introduccion

¢Por qué estudiar el liderazgo en las
organizaciones? El liderazgo y la capacidad de
conducciéon de los grupos de trabajo ha sido una de las
variables a las que la investigacién sobre las
organizaciones ha prestado mds importancia. Son
numerosas las publicaciones referidas a los antecedentes
del liderazgo (c6mo surge en un grupo), su verdadero
significado y su impacto (cémo se relaciona con otras
variables de interés para las organizaciones tales como
rendimiento, eficacia, satisfaccion y clima laboral).

Las investigaciones sobre el fenémeno del
liderazgo comenzaron a principios del siglo XX y
estuvieron centradas en identificar aquellas
caractersticas (rasgos) que diferenciaban a los lideres de
aquellos que no lo eran. Estas teorfas fueron
denominadas teorfas del gran  hombre (Bass, 1990;
Northouse, 2004). Posteriormente, el eje del estudio del
liderazgo estuvo centrado en las conductas que

presentaban los lideres. Pioneros en este periodo fueron
los estudios realizados por el grupo de la universidad de
Ohio (Bass, 1990). Estas investigaciones pudieron
identificar dos tipos de conductas bien diferenciadas las
cuales fueron denominadas consideracion e iniciacion de
estructura (Hemphill & Coons, 1957; Stogdill, 1963). Este
modelo tedrico compuesto por dos dimensiones
dominé la literatura del liderazgo hasta mediados de los
afios ‘80, época en las que surgieron modelos
alternativos que proponian, en su mayorfa, una mirada
mas integral y holistica sobre el liderazgo. Algunos de
ellos fueron la teotrfa del zntercambio lider seguidor
(Schrieseim, Castro & Cogliser, 1999), el modelo camino
meta (Evans, 1970; House, 1971; House & Dessler, 1974;
House & Mitchell, 1974; Fiedler, 1967), el modelo de
liderazgo sitnacional (Hersey & Blanchard, 1969), entre
otros. Si bien todos estos modelos resultaron ser
sumamente utiles por aportar nuevas perspectivas al
estudio del liderazgo, resultaron bastante dificiles de
llevar a la practica cotidiana en las organizaciones dada la
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inmensa complejidad que conlleva tomar en cuenta
todos los factores que intervienen en el liderazgo de
forma simultanea. En la actualidad, uno de los modelos
con mayor cantidad de investigaciones es el modelo de
liderazgo transformacional. Su principal precursor es
Bernard M. Bass (1985) quien se basé en las ideas
originales acerca del liderazgo carismatico vy
transformacional de Burns (1978). La mayorfa de las
teorfas sobre el liderazgo transformacional y carismatico
toman en cuenta tanto los rasgos y conductas del lider
como las variables situacionales, dando lugar a una
perspectiva mas abarcadora que el resto de las
orientaciones descriptas. (Yukl & Van Fleet, 1992)

Elmodelo de liderazgo transformacional de Bass

En el afio 1978, un especialista en ciencias
politicas llamado James MacGregor Burns, describi6 un
modelo de liderazgo que llamé rapidamente la atencién
de la comunidad académica. Este modelo surgié como
consecuencia de analizar las biografias de varios lideres
politicos (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996) y
contemplaba dos tipos de lideres diferentes. Por un lado,
se encontraban los lideres transaccionales quienes, segin
Burns (1978), lideran a partit de intercambios (por
ejemplo, puestos de trabajo por votos o aumentos de
sueldo a cambio de aumento de la productividad) y por
otro se encuentran los lideres transformacionales,
quienes estimulan e inspiran a sus subordinados para que
logren resultados extraordinarios y a la vez desarrollen
sus propias habilidades de liderazgo.

Afios mas tarde, Bass (1985) y sus colaboradores
(Avolio, Waldman & Yammarino, 1991; Bass & Avolio,
1994) tomaron los planteos de Burns (1978) y
desarrollaron en extenso la teorfa del /iderazgo
transformacional.

Elautor describe este tipo de liderazgo a partir de
los efectos que produce el lider sobre sus seguidores. Los
lideres con caracteristicas transformacionales provocan
cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos
acerca de la importancia y el valor que revisten los
resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas.
Ademas el lider incita a que los seguidores trasciendan
sus intereses personales en virtud de los objetivos de la
organizacion. Esto genera confianza y respeto de parte
de los adeptos y son motivados a lograr mas de aquello
originalmente esperado. En virtud de estas propiedades
es que se lo suele considerar mas amplio y mas efectivo
que el de tipo transaccional (Lupano Perugini & Castro
Solano, 2005).

Los primeros estudios demostraron que los
lideres transformacionales resultaban particularmente
exitosos en contextos militares (Bass, 1985; Bass &
Riggio, 2006; Castro Solano, 2006). Ademas, estudios
recientes han demostrado que el liderazgo
transformacional es sumamente importante en otro tipo
de contextos organizacionales tales como hospitales
(Morales & Molero, 1995) o empresas (Lupano Perugini
& Castro Solano, 2005).

En cuanto a las caracteristicas que presentan los

lideres transformacionales, Bass y Riggio (20006) plantean
que la gama de conductas que pueden mostrar estos
lideres es amplia. A nivel conceptual, los autores afirman
que los lideres transformacionales se proponen como
ejemplos a seguir (Carisma), proveen significado a las
acciones de sus subordinados (Iuspiracion), alientan la
bisqueda de soluciones alternativas a problemas
cotidianos (Estimulacion Intelectnal) y suelen preocuparse
por las necesidades individuales de sus subordinados
(Consideracion Individualizada). Por otra parte, los autores
plantean que los lideres transaccionales utilizan los
intercambios y la negociaciéon con los subordinados a
cambio del logro de objetivos y metas organizacionales
(Recompensa Contingente) y ademas suelen monitorear muy
de cerca las actividades de sus subordinados con el
proposito de evitar posibles errores o desviaciones de los
procedimientos y normas establecidos (Direccidn por
Excepeion). En caso de ocurrir un errot, suelen aplicar
acciones correctivas. Esta dimension tiene una forma
activa (prevenir para que los errores no ocurran) y una
forma pasiva (actuar cuando el error ya ocurrio).

Asimismo, Bass y Riggio (2000) afirman que el
modelo de liderazgo transformacional ha evolucionado
hacia un modelo denominado Liderazgo de Rango Completo
(Full Range Leadership) el cual contempla, ademas de las
dimensiones del liderazgo transformacional vy
transaccional, una udltima dimensién denominada
liderazgo ILaissez Faire. El liderazgo laissez faire es la
dimensiéon mas negativa dado que este tipo de lideres
evitan tomar decisiones, no realizan intercambios de
ningun tipo para lograr objetivos y no hacen uso de la
autoridad que el rol de lider les confiere.

A diferencia del modelo original propuesto por
Burns (1978) y adaptado por Bass (1985), el modelo de
liderazgo de rango completo plantea que un mismo lider
puede mostrar conductas propias de un lider
transformacional o de un lider transaccional. Esto va a
depender de la capacidad que tenga este lider de poder
interpretar correctamente las caracteristicas de la
situacién, del contexto organizacional, de los
subordinados y de las tareas que tiene que realizatse.
(Bass & Riggio, 2006)

Liderazgo de alto y bajo nivel: principales hallaggos

Durante afios los autores se han hecho una y otra
vez la siguiente pregunta: ¢Quién va a conducir una
organizacion, empresa, institucion o pais? La efectividad
en las organizaciones depende de los buenos lideres y a
través de los buenos conductores la sociedad resuelve el
problema de cémo organizar los esfuerzos colectivos
para alcanzar determinados objetivos y permitir la
adaptacion de determinados grupos (Zaccaro, 2001).

El campo del liderazgo de alto nivel, como objeto
de estudio cientifico, aparece de forma tardia en la década
de 1980 (Bass, 1990). Clasicamente, los estudios hacian
hincapié en la figura del lider carismatico o en el héroe
que llevaba a cabo determinadas acciones y el resultado
de éstas dependia enteramente de variables individuales.
A mediados de los afios “80 los desarrollos sobre el
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liderazgo estratégico experimentaron un crecimiento
notable que se vio reforzado por la aparicion de nuevos
modelos (Jacobs, 1991, Hunt, 1991, Bass, 1985) que se
adaptaron especialmente a los altos niveles de
conduccion de las organizaciones. Los motivos de este
crecimiento fueron varios. Uno de ellos fue la aparicién
de una serie de criticas dirigidas especialmente a los
modelos conductuales del liderazgo. La principal critica
radic6 en que la inmensa mayoria de los estudios hacfan
referencia solo al liderazgo de “Bajo Nivel”. Por ejemplo,
las dimensiones de consideraciéon e iniciacion de
estructura solo explicarfan el liderazgo denominado
transaccional, en el cual se establece un “intercambio”
entre el lider y el subordinado en funcién de las
demandas diarias a las que estan sujetos. Esta linea fue
encabezada por Bass (1985) y por Trice y Beyer (1993),
quienes enfatizaron las criticas por considerar sélo los
aspectos instrumentales del liderazgo. Al respecto Trice
y Beyer (1993) enfatizan la consideracion de los aspectos
organizacionales, especialmente en lo referido a la
cultura organizacional. Otros motivos que pueden
considerarse son el auge de la economia de mercado y el
papel que las decisiones estratégicas jugaban en el
desarrollo y la expansion de las grandes corporaciones
(Boal & Hooijberg, 2000).

Algunos autores, como por ejemplo Storey
(2005) y Boal y Hooijberg (2000), afirman que los lideres
de bajo nivel estan ez la organizaciéon mientras que los
lideres estratégicos son la organizacion. Asimismo, los
autores plantean que debido a la gran complejidad de los
contextos en los que se desenvuelven los lideres
estratégicos, resulta fundamental el desarrollo de tres
tipos diferentes de capacidades. La primera de ellas es la
capacidad de aprendizaje (reconocer nueva informacion,
asimilarla y aplicarla a nuevas situaciones), la segunda es
la capacidad adaptativa (posibilidad de cambiar y de
elaborar estrategias flexibles) y la tercera son conocimientos
generales sobre gerenciamiento (tiene que ver con la capacidad
paradiscerniry comprender).

A pesar de estos desarrollos, en la actualidad no
hay consenso en la comunidad académica sobre si existen
caracteristicas que permitan identificar claramente a los
lideres de alto nivel de aquellos que no lo son. Al
respecto, autores como Boal y Hooijberg (2000) y House
y Aditya (1997) afirman que los lideres de bajo nivel se
definen basicamente por centrarse en las interacciones
cara a cara y en las conductas de gufa, apoyo y
consideracion mientras que los lideres de alto nivel crean
la visién y misién de una organizacion.

Otro interrogante sobre el que la literatura ha
generado ambigiiedad es la relacién entre el nivel de
liderazgo (alto o bajo), el estilo de liderazgo percibido y
los niveles de efectividad organizacional. Por lo tanto,
resulta relevante analizar los hallazgos previos en los que
se intent6 echar luz sobre la relacion entre el nivel
ocupado en una organizacioén y el estilo de liderazgo
autopercibido, asi como también mostrar la posible
influencia de ambas variables sobre el nivel de efectividad
de la organizacion (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam,
1996; Sashkin & Fulmer, 1988; Trice & Beyer, 1993).

Se han hecho numerosos esfuerzos para intentar

resolver este interrogante. Por ejemplo, Bass (1985)
realiz6 un estudio con lideres de niveles medios y altos y
encontré que existen diferencias en los estilos de liderar.
Sin embargo, considera que estas diferencias se
explicarfan de forma mds precisa si se toman en cuenta
tanto el nivel que ocupa un lider en una organizacién
como el tipo de organizaciéon. En otro estudio, Bass,
Waldman, Avolio y Bebb (1987) encontraron que los
lideres de alto nivel presentaban en su mayoria un estilo
de liderazgo predominantemente transformacional con
algunos elementos transaccionales (recompensa
contingente).

Por otra parte, Yocochi (1989) realiz6 un
estudio con lideres de niveles altos y bajos de
organizaciones japonesas y encontrd leves diferencias en
algunas de las dimensiones de liderazgo transaccional. El
autor afirmé que los lideres de alto nivel se destacaban
por utilizar con mayor frecuencia las recompensas y los
castigos en funcién del logro de objetivos
organizacionales (recompensa contingente).

En la misma linea, Lowe, Kroeck y
Sivasubramanian (1996), realizaron un meta analisis en el
que analizaron los factores que moderaban la efectividad
de lideres transformacionales y transaccionales. Segun
los autores, una de las variables que influye sobre la
efectividad es el nivel que el lider ocupa dentro de una
organizacion. Para ello, examinaron, por un lado, la
relacion entre el nivel que ocupa el lider en la
organizacion y el estilo de liderazgo que posee y por otro
el efecto moderador que tiene el nivel del lider sobre la
relacién entre efectividad del lider y los estilos de
liderazgo. Los resultados mostraron que los lideres de
bajo nivel se destacan por presentar mayores
caracteristicas transformacionales (en especial
consideracion y estimulacion intelectual) y en menor
medida algunas caracterfsticas transaccionales, en
especial direccion por excepcion mientras que los lideres
de alto nivel no poseen un estilo de liderazgo que los
caracterice. Asimismo, los autores demostraron en su
estudio que el nivel que el lider posee en la organizacién
no influye sobre la efectividad del lider ni sobre el estilo
particular de liderazgo que posea.

Elpresente estudio

En funcién de la revision bibliografica realizada y
dado que no existen estudios en poblacion local en los
que se hayan analizado en detalle las diferencias en los
estilos de liderazgo de lideres de alto y bajo nivel se
proponen los siguientes objetivos:

1. Explorar los diferentes estilos de liderazgo
que predominan en poblacién local.

2. Determinar si existen caracteristicas
diferenciales entre lideres de alto y bajo nivel.

Método
Participantes

Formaron parte de este estudio 224 sujetos (142
hombres y 84 mujeres) que tenfan en promedio 41,39
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afios (DE = 11,03) residentes en la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires y el Conurbano Bonaerense. Todos ellos se
desempefiaban en puestos que requerian tener personal a
cargo.

En cuanto al nivel de estudios, la mayorfa de los
sujetos (57,5 %, n = 130) refirié tener estudios
universitarios completos o en curso mientras que el 42,5
% restante (n = 114) tenia estudios terciarios,
secundarios, primatrios o de postgrado (completos o
incompletos).

En cuanto al nivel ocupacional, se generaron
cinco categorfas a partir del Clasificador Nacional de
Ocupaciones (INDEC, 2001) el cual establece que las
ocupaciones se diferencian entre ellas por el grado de
responsabilidad que conlleva el puesto asi como el grado
de preparacion que requiere la tarea. Las categorias
mencionadas van desde el nivel mas bajo de
especializacion y son las siguientes:

Categorfa 1: Engloba tareas que requieren
minima preparaciéon. Se encuentran ocupaciones tales
como peones, obreros, vendedores ambulantes, servicio
doméstico, entre otras.

Categoria 2: Agrupa tareas que requieren cierto
grado de preparaciéon que puede corresponderse con

estudios primarios completos o secundarios
incompletos. Incluye ocupaciones tales como
cuentapropistas, choferes, empleados no calificados,
entre otros.

Categorfa 3: se incluyen ocupaciones que
requieren formaciéon general de nivel secundario o
terciario. Se incluyen docencia, enfermerfa, fuerzas de
seguridad (suboficiales), tareas administrativas
semicalificadas.

Categoria 4: En este caso es necesario un nivel de
formacién terciario o universitario y se encuentran
ocupaciones que implican tener a cargo personas. Son
ocupaciones tales como jefaturas, cargos de supervision
y cargos publicos intermedios.

Categoria 5: Las ocupaciones que entran dentro
de esta categorfa implican necesariamente el manejo de
personal y la realizacion de tareas sumamente complejas
que implican una sélida formacién (universitaria de
grado y/o postgrado) y expetiencia en puestos similares.
Entran en esta categorfa los puestos de direccion, el
ejercicio profesional (cualquier disciplina) y los cargos
publicos de alto nivel.

Los participantes de este estudio refirieron
tener las siguientes ocupaciones (ver detalle en tabla):

Tabla 1. Distribuciones de ocupaciones.

Categoria 1
Categorifa 2
Categorfa 3
Categoria 4
Categoria 5
Sin datos

N %
1 04
11 49
58 25,9
86 384
56 25
12 5.4

Para determinar si un lider era de alto o bajo nivel,
se tomo como criterio de inclusiéon en uno u otro grupo
el nivel de ocupacion, es decir, el tipo de cargo o funcién
que lleva a cabo en la organizacion. Se consideré a los
fines practicos que aquellos lideres que hubiesen referido
estar en la categorfa 5 de ocupacion serfan considerados
lideres de alto nivel dada la complejidad de las tareas que
deben realizar (direccién de organizaciones
principalmente) mientras que los lideres que hubieran
referido encontrarse dentro de las cuatro categorias
restantes (supervisores, trabajadores semicalificados,
etc.) son considerados lideres de bajo nivel.

En cuanto al tipo de empresa u organizacioén enla
que se desempefiaban, el 37,9 % (n = 85) refirid
pertenecer en una pequefia empresa, el 35,3 % en una
empresa mediana mientras que el 23,7 % (n = 53) refiri6
desempefarse en una gran empresa. El 2,7 % de los
sujetos no aportd datos sobre el tipo de empresa a la que
pertenecia.

Instrumentos
Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID -

(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004).
Esun cuestionario de 34 items que operacionaliza

la teotia del liderazgo transformacional/Transaccional
de Bass y Avolio (1990). Previamente, Castro Solano,
Nader y Casullo (2004) disefiaron una versioén argentina
tomando como referencia la adaptacion espafiola del
MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) realizada
por Morales y Molero (1995). La version utilizada en este
estudio presenta niveles de fiabilidad adecuados (Alpha
de Cronbach entre 0.60 y 0.75 dependiendo de la
dimensién) asi como evidencias de su validez (para mayor
referencia ver Castro Solano, Nader & Casullo, 2004).

Las dimensiones que componen el instrumento
son:

1)Liderazgo Transformacional. Tiene 4
subdimensiones: a) Carisma ¢ Influencia idealizada,
respeto por el lider que quiere ser imitado y que formula
altos niveles de expectativa en sus seguidores; b)
Inspiracién, es el grado en que el lider energiza a sus
seguidores proveyendo una visién de futuro, objetivos y
proposito; ¢) Estimulacién intelectual, sefiala las
acciones del lider relacionada con el estimulo intelectual
para que los seguidores resuelvan los problemas de
forma creativa, nueva ante dificultades y obstaculos; d)
Consideracién individualizada, es el apoyo que se provee
al seguidor, prestando importancia a sus necesidades de
desarrollo personal.
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2)Liderazgo Transaccional. Tiene dos
subdimensiones: a) Recompensa contingente, es una
interaccion entre lider y seguidor guiada por
intercambios reciprocos. El lider identifica las
necesidades de los seguidores y realiza una transacciéon
entre las necesidades del grupo y las de cada persona.
Recompensa 6 sanciona en funcién del cumplimiento de
objetivos; b) Manejo por excepcion: el lider interviene
solo cuando hay que hacer correcciones o cambios en las
conductas de los seguidores. En general las
intervenciones son negativas y de critica para que los
objetivos no se desvien de su curso.

3) Laissez Faire. Es una caracteristica observada
del liderazgo transaccional. Representa la ausencia de
transaccion de cualquier clase. El lider evita tomar
decisiones, no tiene responsabilidad y no usa su
autoridad. Es considerada la forma mas inefectiva de
liderazgo.

Procedimiento

El instrumento formaba parte de una baterfa de
pruebas que se administré con el proposito de obtener
informacién acerca de los estilos de liderazgo, los valores
y la cultura organizacional. Las tareas de recoleccion de
los datos estuvieron a cargo de un psicélogo graduado.
De la implementacion de este procedimiento resultaron
los protocolos considerados en este estudio. Los datos
fueron cargados en planillas Excel. Estas tareas
estuvieron a cargo de personal administrativo. El analisis
de los datos se efectud con el procesador SPSS version
13.0.

Resultados
Perfiles diferenciales de estilos de liderazgo

En primer lugar, se considerd necesario examinar
qué estilos de liderazgo predominaban en la poblacién
estudiada. Para ello se llevo a cabo un analisis de clusters
de perfiles tomando como variables dependientes las
puntuaciones de los sujetos en las 9 escalas del CELID

(Castro Solano, Nader & Casullo, 2004). Previamente, se
calcularon las medias de cada una de las escalas y como
paso siguiente se efectué un analisis de clusters de K
medias. Se trabajé en forma exploratoria con 2, 3 y 4
clusters. .a mejor solucion encontrada fue de 3 clusters
ya que cuando se aumentaba el nimero de clusters a 4
uno de los grupos perdia significacion psicologica (ver
tabla 2 y figura 1). Los perfiles obtenidos son los
siguientes:

Perfil EL - 1 Rango Completo (N = 68, 30,35 %):
Este tipo de lideres presenta indistintamente tanto el
estilo de liderazgo transformacional como el
transaccional. Son lideres que suelen adecuar las
conductas que presentan conforme la situaciéon se va
modificando. Por una parte, suelen preocuparse por el
bienestar de sus seguidores, son altamente inspiradores y
llevan a que los subordinados trasciendan sus objetivos
personales en funciéon de los institucionales. Por otro
lado, si la situacion y el tipo de subordinados asi lo
requieren, hacen uso de las recompensas, castigos
incentivos econémicos o de otro tipo para que las tareas
se lleven a cabo. En general, este tipo de lideres estan
seflalados en la literatura como altamente efectivos (Bass
& Riggio, 20006).

Perfil EL. - 2 Transformacional (N = 84; 37,5 %):
Este tipo de lidetes son sumamente efectivos en
contextos de alta incertidumbre y de crisis (Bass &
Riggio, 20006). Se preocupan por el bienestar fisico y
psicologico de sus subordinados, alientan la busqueda de
soluciones alternativas a problemas comunes, suelen
proponerse como ejemplos a seguir y alientan a
compartit un mismo proyecto asi como vision y
objetivos a futuro.

Perfil EL - 3 Transaccional (N = 74, 33,03 %): Estos
lideres son muy efectivos cuando el contexto
organizacional es altamente estructurado, burocratico y
previsible (Bass & Riggio, 2006). Estos lideres utilizan
complejos sistemas de recompensas y castigos
econémicos y de otro tipo pata el logro de los objetivos
propuestos. Ademds, suelen poner en practica
determinadas estrategias para maximizar la efectividad a
nivel organizacional y minimizar la ocurrencia de errores.

Figura 1. Perfiles de estilos de liderazgo predominantes
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Tabla 2. Analisis de clusters de estilos de liderazgo

Escalas CELID Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3

N =68 N =84 N=74 ANOVA
Perfil Rango Completo Predominantemente Predominantemente

Transformacional Transaccional

Media Media Media F (2 223)
Carisma 435 4,09 3,24 36,74 wHk
Estimulacion 452 4,34 3,06 116,83 ek
Inspiracién 454 424 2,78 154,51 *+*
Consideracion 472 453 3,10 73,46 *kx
Liderazgo Transformacional 4,54 4,30 3,31 226,57 *k*
Recompensa Contingente 3,82 241 2,90 88,75 #t*
Direccion por Excepcion 341 2,55 3,10 31,62 *¥*
Liderazgo Tran saccional 3,62 2,48 3,00 112,42 *%
Laissez Faire 2,02 1,83 2,29 10,24 *¥*

Relaciones entre niveles, estilos y caracteristicas demograficas de los
lideres

Teniendo como objetivo determinar las
caracteristicas diferenciales de lideres de alto y bajo nivel
se realizé un analisis de correspondencias multiples. Este
analisis permite escalar las variables cualitativas y analizar
las relaciones entre ellas. Es una alternativa cualitativa del
analisis factorial exploratorio para variables discretas y
permite detectar la relacién entre las variables con menor
nimero de datos que para las variables medidas en el
nivel de intervalo (Castro Solano & Casullo, 2002). Se
incluyeron como vatiables para analizar el nivel del lider
(alto o bajo), la pertenencia a determinado cluster y por
ultimo, se incluyeron variables demograficas
previamente discretizadas (sexo, edad, nivel de estudios,
nivel de ocupacién, nivel socioeconémico percibido).

Respecto de las caracteristicas de los lideres de
alto nivel, Tichy y Utrlich (1984) encontraron que aquellos
lideres que posefan estilos de liderazgo
transformacionales predominaban en niveles altos
dentro de una organizacién mientras que los lideres de
bajo nivel posefan estilos de liderazgo transaccionales.
Por ende, se hipotetiza que los lideres de alto nivel
tendran estilos de liderazgo transformacionales y los
lideres de bajo nivel tendrin estilos de liderazgo
transaccionales.

Los resultados muestran que los lideres de alto
nivel que componen esta muestra son en general
hombres que tienen entre 35 y 55 afios, de clase
socioeconémica percibida media alta con estudios
universitarios completos o inclusive con postgrados en
curso o completos. Se desempefian en cuadros
gerenciales medios (supervisores, jefes de seccion, etc.) o
altos (directores, gerentes, etc.) en empresas medianas o
en multinacionales. El estilo de liderar que mds los
caracteriza es el transformacional, es decir, por medio de
sus acciones intentan crear una visién de futuro entre sus

subordinados, los alientan a buscar soluciones
alternativas a problemas cotidianos, ejercen influencia
para lograr que los subordinados trasciendan sus
objetivos personales para llevar a cabo las metas de la
organizacion, entre otras. Los lideres de bajo nivel, en
cambio, se caracterizan porque son, en general, mujeres
jovenes que tienen entre 18 y 30 afios, estudios
secundarios o terciarios completos (inclusive pueden
incluirse estudios universitarios en curso) y de clase
socioeconémica percibida media. Suelen ocupar puestos
en pequeflas empresas o desempeflarse en tareas que
implican necesariamente el contacto cara a cara con sus
subordinados (algunos de los empleos mds frecuentes
son la docencia, el comercio, enfermerfa, etc.). El estilo
deliderazgo que mas caracteriza a este tipo de lideres es el
transaccional. Estos lideres utilizan las recompensas o
los castigos para llevar a cabo los objetivos y las metas
organizacionales propuestas. Suelen seguir con bastante
detalle reglamentos y procedimientos para evitar
percances. Respetan las jerarquias y se concentran
generalmente en llevar a cabo las tareas asignadas (ver
figura 2).

Discusion

En primer término, se propuso examinar los
estilos de liderazgo predominantes en esta muestra. Los
resultados mostraron tres agrupaciones que conforman
tres estilos de liderazgo bien diferenciados: lideres de
rango completo, transformacionales y transaccionales.
Estos hallazgos estan en concordancia con los de Castro
Solano y Benatuil (2006) quienes, utilizando la misma
metodologia estadistica (analisis de clusters) en
poblacion militar, encontraron los mismos perfiles de
lideres.

Por otra parte, se quiso determinar si existen
caracteristicas diferenciales entre lideres de alto y bajo
nivel. Los resultados mostraron que los lideres de alto
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Figura 2. Relaciones entre niveles y perfiles de liderazgo
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nivel y los de bajo nivel poseen caracteristicas que los
diferencian. En el caso de los lideres de alto nivel, se
puede afirmar que se desempefan principalmente en
empresas medianas o grandes, poseen un estilo de
liderazgo predominantemente transformacional y mas
de quince afios de educacion formal (nivel universitario)
mientras que los lideres de bajo nivel se caracterizan por
desempefiarse en empresas pequefias, poseen un estilo
de liderazgo predominantemente transaccional y tiene
educacion de nivel terciario o universitario incompleto
(menos de quince afios de educacién formal). Estos
hallazgos confirman las presunciones de Avolio y Bass
(1988) y Tichy y Ulrich (1984) quienes afirmaron que los
lideres de alto nivel, es decir, aquellos que estin
encargados de establecer la visiéon y misién de una
organizaciéon, poseen un estilo de liderazgo
transformacional. Teniendo en cuenta las caracteristicas
de los lideres transformacionales y del tipo de tareas que
desempenan los lideres ejecutivos o estratégicos, resulta
esperable

La relacion hallada entre el estilo de liderazgo
transformacional y el nivel estratégico resulta esperable
si se tienen en cuenta las caracteristicas que tienden a
prevalecer en los lideres transformacionales (Bass &
Riggio, 2006) tales como carisma e inspiracion (creacion

>

de un proyecto a futuro mediante la influencia sobre los
subordinados) y el tipo de tareas que llevan a cabo los
lideres de alto nivel como creaciéon de la visién y mision
de la organizacion e implementacion de objetivos a largo
plazo (Boal & Hooijberg, 2000).

De la misma manera, es esperable que los lideres
de bajo nivel, quienes ejercen el liderazgo “cara a cara”
(Boal & Hooijberg, 2000; House & Aditya, 1997),
presenten un estilo de liderazgo mas transaccional en el
que las actividades que desarrollen estén mediadas por el
uso de incentivos o castigos dependiendo de si se logran
los objetivos a corto plazo previstos.

Si bien los resultados obtenidos en este estudio
son alentadores por cuanto confirman algunas de las
principales hipétesis elaboradas en el ambito del
liderazgo estratégico o de alto nivel, existen ciertos
interrogantes que aun perduran. Uno de ellos la
influencia del contexto sobre los estilos de liderazgo de
alto nivel. Esto lleva a plantear la necesidad de
incrementar la cantidad de estudios en los que se analicen
los estilos de liderazgo en contextos diversos para
determinar si existen diferencias de acuerdo al entorno y
al tipo de tareas que desempefien los lideres (Bass, 1985;
Antonakis, Avolio & Sivasubramanian, 2003).

Nota

1. Este articulo forma patte de la tesis doctoral del primer autor.
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