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Resumen

Liderar y decidir son, sin lugar a duda, roles importantes de los directivos en cualquier tipo
de organizacién; sobre cada una de estas actividades se ha investigado intensamente en la
disciplina administrativa y sus ciencias auxiliares; sin embargo, evidencia sobre la
investigacion conjunta de ellas es sorprendemente escasa, a pesar del impacto potencial sobre
el desempefio de las organizaciones que supone la interaccion de estas dos principales
funciones directivas. La presente investigacion tiene como propdsito examinar la relacion
entre liderazgo y los resultados organizacionales de esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion
de los colaboradores e identifcar si los estilos de toma de decisiones ejercen un rol mediador.
Para alcanzar dicho objetivo, se llevo a cabo la presente investigacion, realizada con
metodologia cuantitativa de alcance explicativo con abordaje empirico-analitico en una
muestra de 363 participantes procedentes de Colombia, Ecuador y Per(. Los resultados
permiten concluir que el modelo Rango Total de Liderazgo cuenta con evidencia satisfactoria
sobre su configuracion de tres tipos de liderazgo (transformacional, transaccional y no
liderazgo), los cuales mostraron relaciones significativas con las variables de resultado
esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion. Asimismo, se identifico la mediacion parcial del
estilo racional de toma de decisiones en las relaciones entre el liderazgo transformacional y
las variables de resultado; también se identifico la mediacion total del estilo evitativo de toma
de decisiones que vincula en sentido opuesto al no liderazgo con la efectividad. Estos
resultados son discutidos y analizados con base en el sustento conceptual y empirico
previamente revisado. Se sugiere realizar futuros estudios que permitan confirmar algunas
de las conclusiones a las que se llega. Especialmente se hace una invitacion a revisar el rol
mediador de los estilos de toma de decisiones en otras relaciones documentadas en la teoria

del liderazgo transformacional.

Palabras claves: Liderazgo, Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional,
No Liderazgo, Toma de Decisiones, Estilos de Toma de Decisiones, Esfuerzo Extra,

Efectividad, Satisfaccion, Direccion.
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Introducciéon

El logro de los objetivos organizacionales depende de una gran cantidad de factores
(Cruz, Salanova & Martinez, 2013a). Liderar y decidir son roles principales que tienen los
directivos (Mintzberg, 2009); quienes por estar en los escalones superiores de la organizacion
tienen un mayor impacto en el desempefio de las mismas (Hambrick & Mason, 1984); no
obstante, la relacion entre liderazgo y desempefio continda siendo un area de investigacion
relevante con muchos vacios que estan aun por resolver (Jing & Avery, 2008). Lo mismo
ocurre con la relacion entre el liderazgo y la toma de decisiones (Fulop & Mark, 2013), temas
fundamentales de estudio en cuanto constituyen el eje central de las funciones directivas
(Simon, 1987).

Por una parte, tenemos al liderazgo. Este ha sido entendido como un proceso de
influencia intencionada sobre otras personas para guiarlas, estructurarles sus actividades y
relaciones dentro de la organizacion, con el propdsito de facilitar los esfuerzos individuales
y colectivos para lograr los objetivos compartidos (Y ukl & van Fleet, 1992). Para dar cuenta
de tal proceso se han propuesto diversos esquemas, modelos y teorias. De acuerdo con una
reciente revision de las tendencias de investigacion en liderazgo, la teoria del liderazgo
transformacional y en particular el modelo Rango Total de Liderazgo (Avolio & Bass, 2004),
se puede identificar en la actualidad, como la mas importante aproximacion al estudio del
liderazgo (Dinh et al., 2014). Tal modelo involucra tres tipos de liderazgo: transformacional,
transaccional y no liderazgo.

Por otra parte, la toma de decisiones es razonablemente y posiblemente el trabajo
mas importante que debe realizar un directivo, la cual debe ser vista como un proceso y no
como un evento aislado (Garvin & Roberto, 2001). Una parte importante de la investigacion
sobre la toma de decisiones se ha centrado en el proceso de como, puntualmente, se toman
las decisiones, descuidando el estudio de las tendencias generales de como se lleva a cabo tal
proceso. Retomar el estudio de tales tendencias generales, conocidas como estilos de toma
de decisiones, es importante para la comprension de la direccion. Mintzberg (1975) encontrd
que el rol decisional ocupaba en promedio 6.6 horas semanales del trabajo directivo;
Tengblad (2006), 30 afios después, encontrd que aunque los roles del directivo habian
cambiado en las Gltimas tres décadas, incorporando nuevas actividades y aumentando la
dedicacion laboral, la alta dedicacién al rol decisional se mantenia relativamente igual (5.5
horas semanales). Mintzberg (2009) revisa su trabajo clasico sobre roles directivos y
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concluye que la toma de decisiones y el liderar son los aspectos centrales en dos de los tres
planos (informacidn, personas y accion) que propone como modelo de direccidn.

En sintesis, el directivo es el responsable de identificar oportunidades para mover a
la organizacion hacia el cumplimiento de sus fines misionales, a la vez que analiza y
soluciona los problemas que se presentan. En este contexto, se considera que un directivo es
efectivo si toma las decisiones correctas y motiva a los colaboradores a implementarlas
adecuadamente (Tiwary, 2015). Dado que existen distintos tipos de liderazgo y multiples
estilos de toma de decisiones, examinar la relacion entre éstos y su influencia en el
desemperfio constituye un reto importante para la Ciencia de la Direccidon con importantes
implicaciones précticas para las organizaciones.

En este orden de ideas, la presente investigacion tiene como proposito principal
estudiar dos de los mas importantes roles directivos, liderar y decidir. Para ello se tendra en
consideracion la propuesta conceptual mas robusta del liderazgo que es el modelo Rango
Total de Liderazgo (Avolio & Bass, 2004; Dinh et al., 2013; Judge, Woolf, Hurst &
Livingston, 2006) y se observard su relacion con medidas de desempefio organizacional a
través de tres variables de resultado de amplia aceptacion tal como son el esfuerzo extra, la
efectividad y la satisfaccion. Asimismo, resulta de gran interés observar cual es el rol de los
estilos de toma de decisiones en tal relacion y para ello, se se utilizara el modelo Estilo
General de Toma de Decisiones de Scott y Bruce (1995), siendo éste uno de los mas sélidos
en el area.

Consecuentemente con este proposito general, en el primer capitulo se delimitara el
problema de investigacién, indicando las preguntas, los objetivos y las hipotesis de
investigacion respectivamente. En el segundo capitulo se expondran con detalle los
fundamentos conceptuales tanto del liderazgo como de la toma de decisiones, a la vez que se
revisan los antecedentes investigativos de las relaciones entre ambos. En el tercer capitulo se
describen los aspectos vinculados con el método utilizado para desarrollar la presente
investigacion, tales como disefio, participantes, instrumentos y procedimientos. En el cuarto
capitulo se presentan los resultados para cada una de las hipdtesis sometidas a comprobacion,
asi como los resultados de la evaluacion de los instrumentos de medicién utilizados y otros
resultados relevantes para el cumplimiento de los objetivos. En el quinto capitulo se realiza
el analisis y discusion de los resultados obtenidos con base en los referentes conceptuales y
empiricos considerados. Finalmente, en el sexto capitulo se realizan las recomendaciones
para futuros estudios.
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1. Problema de Investigacion

En este capitulo se expondra detalladamente el problema de investigacion que esta
constituido por tres partes, las cuales posteriormente se sintetizardn en sus respectivas
preguntas de investigacion. Seguido a ello, se indicaran los objetivos de investigacion y las
hipdtesis que se someteran a comprobacion. Finalmente, el capitulo terminard con la
justificacion de la presente investigacion, argumentando su relevancia tedrica y metodologica
para el campo de la administracidn, asi como sus implicaciones practicas y sociales para las
organizaciones, mostrando su articulacion con los intereses investigativos de la Escuela de

Administracion de la Universidad del Rosario.

1.1. Especificacion del Problema de Investigacion

Esta investigacion tiene como propoésito: a) describir el liderazgo de un grupo de
directivos latinoamericanos de acuerdo con el modelo Rango Total de Liderazgo, b) verificar
si los tipos de liderazgo propuestos por el modelo estudiado se relacionan con las variables
de resultado, en este caso esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion y c) examinar si estas
hipotéticas relaciones se encuentran mediadas por los estilos de toma de decisiones por parte

de los directivos. A continuacion se delimitan estos propositos.

1.1.1. Modelo Rango Total de Liderazgo en Latinoamerica.

Previo a indicar cual es el problema de conocimiento con relacion al modelo Rango
Total de Liderazgo en Latinoamérica es necesario expresar sucintamente qué se entiende por
liderazgo y como ha sido su desarrollo historico.

Actualmente no existe una definicion universalmente aceptada sobre el concepto de
liderazgo, pues estas dependen de la aproximacion tedrica que utilicen los autores. Sin
embargo, las diferentes perspectivas tienen en comun la nocion que se trata de un proceso de
influencia entre los integrantes de un colectivo para la consecucion de un prop6sito comudn
(Yukl & van Fleet, 1992). Tales propositos, histoéricamente han sido incrementar la

competitividad de los paises, fomentar la productividad y sostenibilidad de las



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 12

organizaciones y favorecer el desarrollo de las personas (Contreras, 2008). El estudio
cientifico de este proceso comienza a principios del siglo XX, aunque las raices historicas
del concepto y el ejercicio del liderazgo, independiente de su nominacidn, se pueden rastrear
hasta la historia antigua (van Seters & Field, 1990).

Durante esta centuria de investigacion sobre el liderazgo se han presentado distintos
desarrollos conceptuales y metodoldgicos (Yukl & van Fleet, 1992), en los que se ha pasado
de estudiar, en las primeras tres décadas del siglo pasado, la naturaleza del lider como agente
central del proceso de influencia, a la accion del lider para moldear el comportamiento de los
seguidores (periodo entre guerras mundiales) y, posteriormente, a identificar las condiciones
0 contingencias que afectan las acciones del lider respecto a ese propoésito (durante las
siguientes dos decadas posteriores al final de la Segunda Guerra Mundial), lo cual derivo en
concepciones respecto al proceso de influencia como una transaccion entre el lider y los
seguidores en una situacion dada (alrededor de la década de 1970). Esta concepcion
transaccional mostro ser insuficiente para lograr el desarrollo de las organizaciones y de las
personas que la constituyen, generando de esta manera, una nueva concepcion basada, no
exclusivamente en la transaccién, sino en el carisma y la motivacién como aspectos
subyacentes a la influencia.

Esta Gltima, més reciente y consolidada etapa en el estudio del liderazgo ha recibido
el nombre de teoria del liderazgo transformacional (Bass, 1985). Tal teoria a pesar de su
robustez conceptual y empirica, ain presenta vacios y posibilidades de desarrollo (Bass,
1999), y requiere subsanar las deficiencias sefialadas por sus criticos, asi como demostrar
mejor capacidad explicativa en comparacién con las propuestas alternativas que buscan su
sustitucion (Avolio & Gardner, 2005; Jing & Avery, 2008).

Tal como se indica arriba, esta teoria no ha estado exenta de criticas. En especial se
le sefiala como un conjunto de modelos que comparten las ideas nucleares del liderazgo como
un proceso relacional lider-seguidor que busca la auto-actualizacion del seguidor a través del
doble mecanismo del carisma y la motivacion, pero que no logran constituir una teoria
unificada; encontrandose discrepancias entre los modelos desde su conceptualizacion hasta
su medicion (van Knippenberg & Sitkin, 2013)

Fruto de las criticas y dada la naturaleza dindmica del conocimiento cientifico, en la

ultima década se han formulado modelos que buscan subsanar algunos aspectos de la teoria
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del liderazgo transformacional e incluso se han formulado nuevas aproximaciones que ain
no estan lo suficientemente maduras y se encuentran en una etapa incipiente de formulacion
conceptual o en la obtencion de las evidencias iniciales sobre los modelos propuestos
(Avolio, Walumbwa & Weber, 2009).

No obstante, a pesar de las criticas y los nuevos modelos sustitutos, la teoria del
liderazgo transformacional desde su formulacion, a finales del siglo XX, se ha establecido
como la corriente de liderazgo mas ampliamente investigada y con mas sélido fundamento
conceptual y metodoldgico. Evidencia de ello es que durante la primera década del nuevo
milenio, aproximadamente el 40% de las investigaciones en las principales revistas
académicas sobre liderazgo se relacionaban directamente con esta propuesta conceptual
(Dinh et al., 2014).

Los hallazgos de Dinh et al. (2014) coinciden con la amplia presencia de
publicaciones académicas tituladas bajo el nombre de "Transformational Leadership”. En
una reciente busqueda en la plataforma Web of Science se identificaron méas de 800 registros
con este criterio. Sin embargo, su estudio es incipiente en Latinoamérica. Ello se evidencia
en una reciente basqueda en la plataforma SciELO, en la cual se localizaron Unicamente 60
articulos sobre el liderazgo transformacional entre un total de 446 publicaciones sobre
liderazgo en general, evidenciandose de esta manera la necesidad de realizar estudios sobre
este modelo de liderazgo que permitan mejorar nuestro conocimiento sobre como es el
liderazgo en nuestra region.

Teniendo en cuenta que existen distintas vertientes conceptuales y metodoldgicas
dentro de la teoria del liderazgo transformacional, para esta investigacion se eligio el modelo
Rango Total de Liderazgo (Full Range Leadership, FRL), al que frecuentemente también se
le llama liderazgo transformacional-transaccional, por razones historicas que se indican a
continuacion.

El modelo de liderazgo transformacional-transaccional, nombre inicial del modelo
FRL, fue propuesto por Bass (1985) con base en los desarrollos conceptuales de Burns (1978)
y de House (1971). Por una parte, Bass (1985) acogio la diferenciacion entre dos tipos de
liderazgo propuestos por Burns (1978) en el &ambito de las ciencias politicas bajo el nombre
de Liderazgo Transformacional (Transformational Leadership) y Liderazgo Transaccional

(Transactional Leadership). A tal diferenciacion, Bass (1985) le incorpord los mecanismos
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motivacionales del liderazgo carismatico propuesto por House (1971), lo introdujo en el
ambito organizacional y les formuld su caracter dimensional a ambos tipos de liderazgo a
través de cinco factores, llamados carisma, estimulacion intelectual y consideracién
individualizada para el liderazgo transformacional y recompensa contingente y direccion por
excepcion para el liderazgo transaccional (Bass, Avolio & Goodheim, 1987).

Posteriormente, Bass (1990) incorpora los factores inspiracion y Laissez-faire en el
modelo; el primero para el liderazgo transformacional y el segundo para el liderazgo
transaccional. Adicionalmente separa en dos factores la direccion por excepcion, un factor
para la parte activa y otro factor para la parte pasiva. En total el modelo cuenta, en ese
momento, con ocho factores agrupados en los dos tipos de liderazgo propuestos: carisma,
inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada para el liderazgo
transformacional y recompensa contingente, direccién por excepcion—activa, direccién por
excepcion—pasiva y Laissez-faire para el liderazgo transaccional.

No obstante, poco después el factor Laissez-faire es propuesto como un tercer tipo,
nombrado también como no-liderazgo y el modelo pasa a llamarse Rango Total de Liderazgo
por abarcar el espectro total del liderazgo, desde un tipo ideal de liderazgo (transformacional)
hasta su ausencia (no liderazgo), pasando por las formas activas y pasivas del liderazgo
transaccional. En esta segunda revisién del modelo, el factor carisma pasa a llamarse
influencia idealizada, mientras que el factor inspiracion se comienza a denominar motivacion
inspiracional (Bass & Avolio, 1995).

Finalmente, en el nuevo milenio el modelo FRL recibe una tercera revision (Avolio
& Bass, 2004). En esta re-examinacion el factor influencia idealizada es divido en dos
factores (influencia idealizada—atribuida e influencia idealizada—comportamientos).
Adicionalmente, el factor direccion por excepcidn pasiva se reubica y pasa a conformar junto
con el Laissez-faire el tercer tipo de liderazgo denominado Comportamiento Pasivo Evitador
(Passive-Avoidant Behaviors).

El modelo FRL se diferencia de otros modelos de liderazgo transformacional al no
centrarse exclusivamente en éste, sino en incorporar otras facetas del liderazgo identificadas
en etapas previas del estudio del liderazgo; en este sentido, el modelo FRL involucra el
liderazgo transaccional y el no liderazgo; este ultimo identificado desde las primeras etapas

del estudio del liderazgo, hace ya un poco mas de un siglo.
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El modelo FRL da cuenta de tres tipos de liderazgo (Bass, 1999): Transformacional,
Transaccional y Comportamiento Pasivo Evitador o No liderazgo. En el primero de estos
tipos de liderazgo, el transformacional, el lider busca activamente que los seguidores
transciendan su propio interés en favor de las metas comunes, orientadas al bienestar
colectivo, la realizacién personal y el logro de ideales superiores. Para ello el lider visualiza
un futuro deseable, planea como realizarlo, establece altos estdndares de desempefio y se
posiciona a si mismo como un ejemplo de trabajo arduo y de determinacion; a estos aspectos
se les denomina influencia idealizada y motivacion inspiracional, las cuales constituyen el
ndcleo carisméatico del modelo FRL. Adicionalmente, el lider transformacional estimula
intelectualmente a los seguidores ayudandolos a ser mas creativos e innovadores, a la vez
que despliega una consideracion individualizada hacia los seguidores prestando atencion a
sus necesidades, dandoles orientacion y soporte, asi como también responsabilidades
percibidas como oportunidades de desarrollo.

El segundo tipo de liderazgo propuesto en el modelo FRL es el transaccional, el cual
estd vinculado con una relacion de intercambio entre el lider y el seguidor que tiene como
proposito la consecucién de los intereses de ambos. Para ello, el lider establece una
interaccion con el seguidor en la que acuerdan las actividades a realizar y las recompensas
contingentes que el seguidor recibird por ello. Este tipo de liderazgo también se manifiesta a
través de una direccion activa en la que el lider controla la ejecucion del seguidor y realiza
acciones correctivas para mantener el estandar de actuacion.

Finalmente, el modelo FRL contempla el Comportamiento Pasivo-Evitador como
un tipo de no-liderazgo. Este tipo de comportamiento puede manifestarse como una direccion
pasiva en la cual el lider interviene Unicamente cuando surgen los problemas; incluso, tiende
a esperar a que éstos se tornen criticos para realizar acciones correctivas. En el nivel mas
extremo, este comportamiento se presenta como el liderazgo Laissez-faire, caracteristico de
un lider pasivo e inefectivo que deja todo en manos del seguidor y evita asumir cualquier
responsabilidad.

Teniendo en cuenta la evolucién del modelo FRL, el cual pas6 de cinco factores
ubicados en dos tipos de liderazgo a nueve factores distribuidos en tres tipos de liderazgo

(Avolio, Bass & Jung, 1999), es necesario proporcionar evidencia en Latinoamérica sobre
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esta nueva configuracion del modelo FRL, pues la mayoria de estudios localizados en la
region se realizaron con la primera o segunda version del modelo.

En particular se propone describir la configuracion del modelo Rango Total de
Liderazgo en directivos de Colombia, Ecuador y Peru. Estos tres paises se eligieron debido
a que en un estudio previo se encontrd similitud en los tipos de liderazgo propuestos por el
modelo FRL (Espinosa, Contreras & Barbosa, 2015) y se considera importante confirmar tal
hallazgo para, de esta manera, aumentar el conocimiento existente sobre el liderazgo en la

region.

1.1.2. Modelo Rango Total de Liderazgo y desempefio organizacional en

Latinoamérica.

Para los autores del modelo FRL, existe una relacion directa entre el liderazgo y los
resultados organizacionales (Bass, 1985, Bass & Avolio, 1995a; Avolio & Bass, 2004). El
planteamiento inicial de Bass (1985) es el de un liderazgo que permite ir méas alla de las
expectativas, de hecho, asi se conoci6 inicialmente su modelo (van Seters & Field, 1990).

El modelo FRL establece que para lograr este propdsito de exceder las expectativas,
es necesario que el colaborador incremente su grado de motivacion para conseguir el
resultado designado, aspecto denominado esfuerzo extra (Bass, 1985). Para ello, los lideres
transformacionales deben elevar el valor de los resultados a lograr, asi como las
probabilidades subjetivas de éxito del colaborador. El valor del resultado se eleva
expandiendo las necesidades del colaborador de los niveles iniciales a los niveles superiores
en la jerarquia de Maslow (1943), es decir, de las necesidades fisiolégicas a las de auto-
realizacion. Por su parte, la probabilidad subjetiva de éxito del colaborador se logra
aumentando su grado de confianza y de seguridad. Aumentar el valor de los resultados y la
probabilidad de éxito de los colaboradores, evidencia la efectividad del lider y genera
satisfaccion de los colaboradores con su liderazgo (Avolio & Bass, 2004).

En sintesis, el modelo FRL propone tres resultados organizacionales: motivacion
del colaborador para trabajar mas (Esfuerzo extra, EE), efectividad del lider para conectar
necesidades organizacionales con el trabajo del colaborador (Efectividad, EFF) y satisfaccion

del colaborador con el liderazgo recibido (Satisfaccion, SAT).
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La conexion entre el liderazgo y el desempefio organizacional se plantea en el
modelo FRL con base en la hip6tesis del aumento [augmentation effect], segln la cual el
liderazgo transaccional conduce al logro de las expectativas, pero el liderazgo
transformacional permite sobrepasarlas (Bass, 1985; Hater & Bass, 1988). Esta hipotesis del
aumento diferencia el modelo FRL de la propuesta de Burns (1978) en la que se contrapone
el liderazgo transformacional al liderazgo transaccional. En el modelo FRL estos dos tipos
de liderazgo no se contraponen, sino que conforman un continuo que va desde el no liderazgo
hasta el liderazgo transformacional (Avolio & Bass, 2004; Bass et al., 2003).

Adicional a la hipétesis del aumento, el modelo FRL establece un patron jerarquico
descendente de las variables resultado en funcién al tipo de liderazgo implicado (Avolio &
Bass, 2004). De acuerdo con este patron, el liderazgo transformacional correlaciona de
manera positiva y en mayor grado que el liderazgo transaccional, con el esfuerzo extra, la
efectividad y la satisfaccion. En contraste, el no liderazgo correlacionaria de manera negativa
con tales variables de resultado.

La relacion entre el modelo FRL y el desempefio organizacional, tanto en lo referido
al efecto de aumento como al patron descendente, ha sido documentada en una amplia
variedad de investigaciones (Avolio et al., 1999), incluyendo varios estudios meta-analiticos
(Avolio, Reichard, Hannah, Walumbwa & Chan, 2009; DeGroot, Kiker & Cross, 2000;
Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996), asi como otros en Espafia (Hermosilla, Amutio,
Costa & Péaez, 2016; Molero, Recio & Cuadrado, 2010). Sin embargo, en los estudios
localizados en Latinoamérica estos aspectos han recibido poca atencion, siendo significativos
los estudios de Mendoza, Garcia y Uribe (2014) en México y Alava et al. (2016) en Ecuador
al mostrar un reciente interés por comprobar estas proposiciones del modelo FRL.

En el estudio de Alava et al. (2016) se encontr6 el patron descendente entre los tipos
de liderazgo y los resultados organizacionales. En tal sentido, las correlaciones del liderazgo
transformacional con esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, son de caracter positivo y de
mayor fuerza que las encontradas para el liderazgo transaccional, las cuales también son
positivas, pero con menor fuerza. Consistentemente con el modelo FRL, las correlaciones
del no liderazgo fueron de carécter negativo.

Por su parte, en el estudio de Mendoza et al. (2014) se plante6 un modelo hipotético

en donde el liderazgo transformacional y transaccional tienen efectos directos sobre la
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efectividad, el esfuerzo extra y la satisfaccion, a la vez que se propone un modelo de
mediacion de la efectividad y el esfuerzo extra en la relacion entre los dos tipos de liderazgo
por una parte y la satisfaccion por la otra. Con base en un andlisis factorial confirmatorio, a
través de ecuaciones estructurales, se obtuvo evidencia de un modelo de mediacion parcial
encadenada: liderazgo transformacional - efectividad - satisfaccion - esfuerzo extra;
liderazgo transformacional = esfuerzo extra.

En el estudio de Mendoza et al. (2014), se indica que existe un efecto directo del
liderazgo transformacional en el esfuerzo extra, pero también que hay un efecto indirecto
mediado por la cadena de efectividad y satisfaccion. Este resultado es similar al reportado
recientemente por Hermosilla et al. (2016) en Espafia, con la diferencia que en este Gltimo se
reportd también un efecto directo del liderazgo transformacional sobre la satisfaccion y la
efectividad; asimismo se encontrd un efecto del liderazgo transaccional sobre la efectividad.

Considerando que en Latinoamérica han sido escasamente estudiadas las relaciones
entre los tipos de liderazgo y los resultados organizacionales, el segundo propoésito de la
presente investigacion es examinar la relacion entre ambos a través de la hipotesis del
aumento y el patron descendente, descritos en esta seccién, en directivos de Colombia,

Ecuador y Perd.

1.1.3. Modelo Rango Total de Liderazgo y desempefio organizacional: el rol

mediador de los estilos de toma de decisiones.

La presente investigacion tiene como tercer proposito examinar si las hipotéticas
relaciones entre los tipos de liderazgo (Transformaional, Transaccional y No liderazgo) y las
variables de resultado (Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccidn), se encuentran mediadas
por los estilos de toma de decisiones de los directivos. Para ello se presentard primero el
estudio de terceras variables en el modelo FRL, luego se expondra el estudio conjunto de
liderazgo y toma de decisiones con el fin de delimitar el problema de investigacion vy,
finalmente, se expondra el abordaje que se realizard en la presente investigacion sobre la
toma de decisiones como posible variable mediadora.

En primer lugar, aunque hay evidencia que apunta a un efecto directo del liderazgo

sobre los resultados organizacionales en distintos niveles de estudio (individual, grupal y
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organizacional) asi como efectos de distinto tipo en la triple linea de desempefio (psicosocial,
financiero y ambiental), el como se producen tales efectos aun no es claro (Boerner,
Eisenbeiss & Griesser, 2007; Shamir, House & Arthur, 1993).

En segundo lugar, dada la complejidad del contexto organizacional en el que se dan
estas relaciones entre liderazgo y desempefio, cada vez es mayor el interés de los académicos
por examinar la posible intervencion de terceras variables en estas relaciones (Cruz et al.,
2013a, Judge et al., 2006). Algunos estudios indican que el incremento en el desempefio no
es un efecto directo del liderazgo transformacional-transaccional, sino que es producto de la
moderacion y/o mediacién® de terceras variables, las cuales no son las mismas para los
niveles individual, grupal y organizacional (van Knippenberg & Sitkin, 2013, Yukl, 1999a).

En relacion con el efecto de mediacion se ha encontrado que en el nivel individual
éste seria producido por la identificacion personal y social con la organizacion (Kark, Shamir
& Chen, 2003), asi como por el comportamiento organizacional ciudadano (Boerner et al.,
2007). Por su parte, en el nivel grupal la mediacion estaria dada por la eficacia (Liu, Siu &
Shi, 2010) y el engagement grupal (Cruz et al., 2013b). Por ultimo, en el nivel organizacional,
dicho efecto lo producirian variables tales como el aprendizaje y la innovacion (Aragon-
Correa, Garcia-Morales & Cordon-Pozo, 2007), la capacidad de cambio de los equipos
(Schippers, Den Hartog, Koopman & van Knippenberg, 2008) y la gestion estratégica de los
recursos humanos (Zhu, Chew & Spangler, 2005).

Un aspecto que ha recibido escasa atencién como posible variable mediadora en el
estudio de la relacion entre liderazgo y resultados organizaciones es la toma de decisiones,
la cual reviste gran importancia debido a su rol central en el trabajo directivo (Mintzberg,
2009). Aungue existen algunos estudios que relacionan el liderazgo y la toma de decisiones,
como se mencionara mas adelante, ain no es claro si presenta algin efecto y de qué tipo entre
las variables estudiadas. Antes de presentar los hallazgos sobre estas relaciones y el vacio de

conocimiento que se propone cubrir con esta investigacion, primero se hara una sucinta

1 El efecto de moderacion se presenta cuando una tercera variable (Z) altera la magnitud y/o la direccion de la
relacion existente entre dos variables, X = Y. Por su parte, el efecto de mediacion se presenta cuando una
tercera variable (Z) se introduce entre los componente de la relacién X = Y, cambiandola a una relacién X
2> Z->Y (Ato & Vallejo, 2011). En presente caso X corresponde a los tipos de liderazgo, mientras que Y
representa las medidas de desempefio organizacional y Z los estilos de toma de decisiones.
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revision del tema toma de decisiones con el fin de delimitar claramente esta tercera parte del

problema de investigacion.

1.1.3.1. Toma de decisiones.

En el andlisis de decisiones es importante diferenciar tres aspectos distintos: a) tipos
de decisiones, b) procesos para la toma de decisiones y c) estilos de toma de decisiones.

En primer lugar, existen diferentes clasificaciones de las decisiones empresariales.
Al respecto, Castillo (2006) diferencia entre decisiones estratégicas, tacticas y operativas en
funcion de los recursos implicados y las consecuencias sobre el futuro de la organizacion;
mientras que Cabeza, Mufioz y Vivero (2004) clasifican las decisiones en innovadoras,
adaptativas y de rutina. Teniendo en cuenta que el liderazgo transformacional tiene mayor
probabilidad de manifestarse en ambientes de incertidumbre (Borrero, Ossa & Tascon, 2008;
Waldman, Javidan & Varella, 2004), es posible inferir que este liderazgo esté implicado
principalmente en las decisiones estratégicas o innovadoras.

En segundo lugar, una parte significativa del analisis de decisiones se ha enfocado
en describir y explicar el proceso a través del cual se toman las decisiones, asi como los
aspectos personales, grupales y ambientales que afectan dicho proceso. El estudio de como
se realiza la toma de decisiones ha recibido importantes desarrollos, entre los que se destacan
la toma de decisiones con racionalidad acotada (Simon, 1955, 1959), el papel de las
Heuristicas y Sesgos (Kahneman & Tversky, 1984), la investigacion sobre los Heuristicos
Répidos y Frugales (Gigerenzer, Todd & the ABC Research Group, 1999) y la perspectiva
intuitiva (Klein, 2008), por indicar los mas ampliamente estudiados. En estas
aproximaciones, el foco central esta en describir leyes o principios generales de como se
toman las decisiones e identificar los factores involucrados en el proceso.

El tercer aspecto del analisis de decisiones son los estilos de toma de decisiones. En
este topico, la atencion se focaliza en las diferencias individuales del decisor, expresadas
como una tendencia global o preferencia por tomar las decisiones de cierta manera,
presentando un patrén de comportamiento claramente identificable.

Respecto a los estilos de toma de decisiones se han propuesto diversos modelos,

entre los que se destacan por su fundamentacion conceptual y evidencias empiricas el modelo
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de Estilos de Pensamiento (McKenney & Keen, 1974), la Teoria del Estilo de Decision
(Driver & Mock, 1975), el modelo Toma de Decisiones basado en la Teoria del Conflicto
(Janis & Mann, 1977), modelo Estilos de Toma de Decisiones (Rowe & Boulgarides, 1983)
y el modelo Estilo General de Toma de Decisiones (Scott & Bruce, 1995). El tltimo de estos
modelos se ha desarrollado incorporando diversos elementos de los modelos previos.

El modelo Estilo General de Toma de Decisiones (General Decision-Making Styles,
GDMS), desarrollado por Scott y Bruce (1995), plantea cinco estilos cuando se toman
decisiones importantes: racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo. El estilo
racional se caracteriza por la busqueda exhaustiva y la evaluacion logica de las alternativas;
el estilo intuitivo se caracteriza por una dependencia de corazonadas y sentimientos; el estilo
dependiente se caracteriza por la basqueda de asesoramiento y orientacion de los demas; el
estilo evitativo se caracteriza por los intentos de evitar decidir; y el estilo espontaneo se
caracteriza por el sentido de inmediatez y el deseo de pasar lo mas pronto posible por el
proceso de decision.

Para esta investigacion se optd por examinar la posible mediacion de los estilos de
toma de decisiones por ser éstos tendencias generales de comportamiento que se expresarian
consistentemente, incluyendo las acciones de liderazgo que involucren toma de decisiones

importantes, tal como se vera a continuacion.

1.1.3.2. Liderazgo y toma de decisiones.

Tal como se ha indicado, en esta seccidn se revisaran las relaciones conceptuales y
empiricas entre el liderazgo y la toma de decisiones, focalizando el analisis en el liderazgo
transformacional-transaccional y los estilos de toma de decisiones, indicando de antemano
lo sorprendentemente poco estudiada de tal relacion (Fulop & Mark, 2013).

De una parte, respecto a las relaciones conceptuales entre liderazgo y toma de
decisiones, el modelo de Vroom y Yetton (1973) constituye el esfuerzo mas significativo por
integrar ambos aspectos. Sin embargo, este modelo no logré cabalmente su cometido pues la
labor del lider de acuerdo con el modelo propuesto estaria restringido a la toma de decisiones

y el proceso de liderazgo implica muchos elementos adicionales.
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Otros esfuerzos poco fructiferos por vincular conceptualmente el liderazgo y la toma
de decisiones lo constituyen dos modelos de estilos de toma de decisiones. El primero de
éstos es el modelo de Estilo de Toma de Decisiones de Rowe y Boulgarides (1983), el cual
incluye en su formulacion dos tipos liderazgo, el centrado en las personas y el centrado en la
tarea; tales estilos de liderazgo desarrollados en el periodo de posguerras mundiales
planteaban un liderazgo que no refleja toda la diversidad existente y, en consecuencia, fue
paulatinamente abandonado. Adicionalmente, el mismo modelo de Rowe y Boulgarides
(1983) fue re-estructurado y le fue extraida la dimension de liderazgo (Rowe & Mason,
1987).

El segundo modelo de estilos de toma de decisiones que involucra al liderazgo, es
la ampliacion realizada por Brousseau, Hourihan, Larsson y Driver (2006) a la Teoria del
Estilo de Decision de Driver y Mock (1975). En esta revision los autores indican la existencia
de una faceta publica y otra privada para cada uno de los cuatro estilos de toma de decisiones
propuestos en este modelo clasico. A las facetas privadas las denominan estilos de
pensamiento y a las facetas publicas las denominan estilos de liderazgo. Este modelo de estilo
de toma de decisiones restringe el liderazgo a un componente del proceso de toma de
decisiones y en tal sentido presenta la misma limitacion que el modelo de Vroom y Yetton
(1973).

Por ultimo, en el ambito conceptual, el liderazgo y la toma de decisiones son
reiterativamente incorporados en los modelos de direccion (Pifieros & Contreras, 2016).
Entre los diferentes modelos, el propuesto por Mintzberg sobre los roles directivos en 1975
y revisado por el mismo autor en 2009, establece que la toma de decisiones y el liderazgo
son roles centrales de la practica gerencial, sin privilegiar al uno sobre el otro o subsumirlos
entre si. En tal sentido, este modelo conceptual constituye un marco importante para la
comprension del liderazgo y la toma de decisiones por parte de los directivos.

De otra parte, las evidencias empiricas de las relaciones entre liderazgo y toma de
decisiones son escasas, en especial si se considera el volumen de publicaciones que existe
sobre cada uno de estos temas por separado. En una reciente exploracion en la plataforma

Web of Science? se localizaron mas de 30 mil publicaciones académicas con el término

2 Consulta actualizada a octubre de 2017.
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“Decision-making” en el titulo y mas de 16 mil para el término “Leadership”, también en el
titulo.

Sin embargo, el namero total de articulos que incluyen ambos términos en el titulo
apenas llega a 60, de los cuales la mayoria (n = 43) se concentran en las areas de
administracién (n = 21), psicologia (n = 13) y educacion (n = 9). Al limitarse a los estudios
vinculados con el liderazgo transformacional la cantidad desciende a seis estudios, de los
cuales Gnicamente uno estd directamente relacionado con estilos de toma de decisiones,
correspondiente al realizado por Verma, Bhat, Rangnekar y Barua (2015). Las busquedas en
plataformas distintas a Web of Science muestran un comportamiento similar. En estas otras
plataformas se localizaron unicamente dos estudios adicionales; los realizados por Russ,
McNeilly y Comer (1996) y por Rehman y Waheed (2012).

En total se consiguieron identificar Gnicamente tres investigaciones que tuvieron el
proposito de estudiar la relacion entre el liderazgo y los estilos de toma de decisiones. En el
estudio de Russ et al. (1996) el liderazgo transformacional y transaccional junto con los
estilos de toma de decisiones, se tomaron como predictores del desempefio de un grupo de
85 gerentes de ventas en Estados Unidos de Ameérica (EE.UU.). Por su parte, en la
investigacion de Rehman y Waheed (2012) se estudio la capacidad predictiva del liderazgo
transformacional sobre cada uno de los estilos de toma de decisiones con la moderacion de
la inteligencia emocional en 113 directores de bancos en Pakistan. Por ultimo, en el estudio
de Verma et al. (2015) se examin0 la capacidad predictiva de los estilos de toma de decisiones
sobre los tres tipos de liderazgo del modelo FRL con base en 50 directivos de empresas
manufactureras de la India.

Como puede observarse, estos tres estudios aunque involucran el modelo FRL y el
modelo GDMS, difieren en su metodologia y en sus resultados. Mientras en el estudio de
Russ et al. (1996), el liderazgo y los estilos de toma de decisiones fueron tomados como
variables independientes no correlacionadas, en el estudio de Rehman y Waheed (2012) el
liderazgo se toma como variable independiente y los estilos de toma de decisiones como
variables dependientes. En contraste, el estudio de Verma et al. (2015) se proponen tales
relaciones en sentido opuesto, es decir, los estilos de toma de decisiones como predictores de

los tipos de liderazgo.
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En resumen, el liderazgo y la toma de decisiones constituyen dos roles centrales de
la direccion, los cuales se estudian ampliamente por separado, pero escasamente de manera
conjunta, tanto en el ambito conceptual como en el empirico. Por tal razon en la presente
investigacion se propone examinar las posibles relaciones entre estos dos roles directivos con
base en los modelos FRL y GDMS, de liderazgo y de toma de decisiones, como se ha descrito
de manera respectiva. Asimismo, se propone examinar el rol mediador de los estilos de toma
de decisiones en la hipotética relacion entre los tipos de liderazgo del modelo FRL
(Transformacional, Transaccional, No liderazgo) y las variables resultado (Esfuerzo Extra,

Efectividad, Satisfaccion).

1.1.4. Sintesis del problema de investigacion.

La presente investigacion tiene un triple propésito (Figura 1). EI primero es
corroborar la configuracién de los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no
liderazgo, de acuerdo con el modelo Rango Total de Liderazgo (FRL) en directivos de
Colombia, Ecuador y Peru, aspecto ampliamente estudiado en otras latitudes, pero poco en

Latinoamérica.

Liderazgo < »| Toma de Decisiones | ____ > Desempeiio
(Avolio & Bass, 2004) (Scott & Bruce, 1995) (Avolio & Bass, 2004)
) A

Fuente: Elaboracion propia

Figura 1. Esquema general del problema de investigacion.

El segundo propdsito es examinar las posibles relaciones entre el liderazgo vy el
desemperio, el primero con base en los tipos de liderazgo propuestos por el modelo FRL y el
segundo con base en las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion.
Tales relaciones han sido reportadas en diversos estudios, pero insuficientemente analizadas

en Latinoamérica de acuerdo con la literatura académica reportada.
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El tercer proposito consiste en identificar las posibles relaciones entre el liderazgo
y la toma de decisiones, dos roles directivos de primordial importancia que han tenido escaso
estudio conjunto a nivel mundial; en particular, se propone examinar tales relaciones en el
marco de las tendencias actuales del estudio del liderazgo con la incorporacion de los estilos
de toma de decisiones como variables mediadoras, respecto a lo cual no se localizd

antecedente alguno.

1.2. Preguntas de Investigacion

Teniendo en cuenta los diversos elementos presentados en la seccion anterior que
delimitaron el problema de investigacion, se han formulado las siguientes preguntas de

investigacion:

¢Qué caracteristicas presenta el modelo Rango Total de Liderazgo en

directivos de Colombia, Ecuador y Perd?

¢Existe asociacion entre los tipos de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo, descritos por el modelo FRL, de directivos de
Colombia, Ecuador y Pert con los resultados organizacionales de esfuerzo

extra del colaborador, efectividad del lider y satisfaccion con el lider?

En caso de existir asociaciones entre el liderazgo y el desempefio
organizacional, ;Tales relaciones estdn mediadas por los estilos de toma de
decisiones? Previo a ello, ¢Existen relaciones entre el liderazgo y la toma de
decisiones, de acuerdo con los tipos de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo por una parte y los estilos de toma de decisiones

racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo por la otra?

1.3. Objetivos
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1.3.1. Objetivo general.

Determinar si los tipos de liderazgo ejercen influencia, y en qué sentido, sobre el

desemperfio organizacional en un grupo de directivos latinoamericanos e identificar, en caso

de existir estas relaciones, si los estilos de toma de decisiones ejercen un rol mediador.

1)

2)

3)

4)

1.3.2. Objetivos especificos.

Describir la configuracion de los tipos de liderazgo (transformacional, transaccional y no
liderazgo) con base en los factores del modelo Rango Total de Liderazgo en muestras

procedentes de Colombia, Ecuador y Perd.

Examinar si en Latinoamérica existe relacion directa entre los tipos de liderazgo del
modelo Rango Total de Liderazgo (transformacional, transaccional y no-liderazgo) v el
desempefio organizacional con base en las variables de resultado (esfuerzo extra,

efectividad y satisfaccién) con muestras procedentes de Colombia, Ecuador y Per(.

Estimar si existe asociacion entre el liderazgo y la toma de decisiones de directivos de
Colombia, Ecuador y Per, con base en los tipos de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo de una parte, y los estilos de toma de decisiones racional,

intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo, por la otra.

Identificar si existe mediacion de los estilos de la toma de decisiones (racional, intuitivo,
dependiente, evitativo y espontaneo) en la relacion entre el liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo y el desempefio organizacional estimado con base en el
esfuerzo extra, la efectividad y la satisfaccion, en directivos de Colombia, Ecuador y

Peru.

1.4. Hipdtesis
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H1. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Peru los nueve factores propuestos
por el modelo Rango Total de Liderazgo se estructuran en tres tipos de liderazgo:

transformacional, transaccional y no liderazgo.

H2. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Per(, el liderazgo esta directamente
relacionados con el desemperfio organizacional.

H2a. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Peru se evidencia una relacion
con patron descendente entre el tipo de liderazgo transformacional, transaccional y
no liderazgo y las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion.

H2b. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Peru el liderazgo
transformacional incrementa el efecto sobre el desempefio organizacional del

liderazgo transaccional.

H3. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Perl la toma de decisiones ejerce
mediacion en la relacion entre el liderazgo y el desempefio organizacional.

H3a. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Peru los tipos de liderazgo
transformacional, transaccional y no liderazgo estan relacionados con los estilos de
toma de decisiones racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo.

H3b. En la muestra de directivos de Colombia, Ecuador y Pert los estilos de toma de
decisiones racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo tienen un rol
mediador en las relaciones entre los tipos de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo vy las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad

y satisfaccion.

Transformacional ! H1 —{ Esfuerzo Extra

_________
- ~,

4 N,
/  Estilosde “
Toma de |

Liderazgo
(Avolio & Bass, 2004)

Desempeiio
(Bass & Avolio, 2004)

]

Transaccional [ Efectividad

Decisiones

(Scott & Bruce, 1995)
e

! ! l l

Evitativo ‘

+

No liderazgo [ Satisfaccion

Dependiente Espontaneo

Racional ‘ ’ Intuitivo ‘

Figura 2. Esquema general de los grupos de hip6tesis que se someteran a comprobacién en
la presente investigacion.

1.5. Relevancia de la Investigacién
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La presente investigacion se justifica por su valor tedrico, utilidad metodoldgica,
implicaciones practicas y relevancia social. A continuacidn, se desarrollan cada uno de estos

aspectos.

1.5.1. Valor tedrico.

Existen diferentes elementos que justifican la realizacion de la presente investigacion
en consideracion con su valor tedrico. En primer lugar, a pesar de la amplia evidencia a favor
del modelo Rango Total de Liderazgo desde su formulacién (Bass, 1985), aln es incipiente
su estudio en paises latinoamericanos. Por lo cual, ampliar el conocimiento existente sobre
este importante modelo aporta a la viabilidad de su aplicacion en diversos contextos. Un
importante aspecto por estudiar de este modelo de liderazgo es la configuracion de sus
factores. Inicialmente fueron propuestos cinco factores agrupados en dos tipos de liderazgo,
transformacional y transaccional, pero con la acumulacion de evidencia el modelo ha tenido
varias re-formulaciones y se ha ampliado a nueves factores agrupados en tres tipos de
liderazgo; en tal sentido corroborar su estructura en estudios latinoamericanos significaria un
aporte tedrico que lo robusteceria ain mas.

En segundo lugar, en el modelo FRL se ha propuesto la complementariedad del
liderazgo transformacional y transaccional por medio de la hip6tesis del aumento, segun la
cual el liderazgo transformacional incrementa el efecto del liderazgo transaccional. Este
efecto de incremento ha sido expresado desde su formulacion (Bass, 1985) y existe evidencia
a favor de tal proposicion en diferentes partes del mundo; sin embargo, esta hip6tesis no ha
sido sometida a verificacion en los estudios latinoamericanos revisados. Asimismo, en el
modelo FRL se ha propuesto la existencia de un patron descendente de los efectos de los
tipos de liderazgo. Examinar estas dos relaciones entre los tipos de liderazgo del modelo FRL
y el desempefio organizacional constituye un aporte tedrico porque ayudaria a validar en
Latinoamérica dos supuestos fundamentales del modelo.

En tercer lugar, la investigacién contemporanea sobre el liderazgo en general, y del
modelo FRL en particular, apunta a la evaluacion de terceras variables que puedan tener un

efecto de mediacion en las relaciones que presenta el liderazgo con diversas medidas de
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desemperfio. En este contexto, la toma de decisiones y de manera especifica los estilos de
toma de decisiones, son aspectos escasamente estudiados. Asi, explorar estas relaciones entre
liderazgo, toma de decisiones y desempefio organizacional constituye un aporte teérico en la
medida en que permite ampliar los ambitos en los que este modelo ha sido estudiado.

Al respecto se realiz6 una revision de literatura y se encontraron tres estudios
independientes que examinan las relaciones entre el modelo transformacional-transaccional
y los estilos de toma de decisiones.

El primero de estos estudios fue realizado en EE.UU., en el que ambos, liderazgo y
estilo de toma de decisiones, se usaron como variables independientes del desempefio global
de 85 gerentes de venta (Russ et al., 1996). A diferencia de tal estudio, el proposito de la
presente investigacion no es examinar el liderazgo y los estilos de toma de decisiones como
variables independientes; en su lugar, se examinaran los estilos de toma de decisiones con el
rol de variables mediadoras del desempefio organizacional, estimado con base en tres
variables de resultado, esto es, esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion. Es importante
indicar que en el estudio de Russ et al. (1996) no se usaron estas medidas de desempefio.
Ademas, en este estudio se reportdé que ninguno de los dos tipos de liderazgo
(transformacional y transaccional) se correlaciond con los estilos de toma de decisiones.

El segundo de estos estudios sobre el modelo transformacional-transaccional y toma
de decisiones, fue llevado a cabo en Pakistan con 113 directivos de bancos (Rehman &
Waheed, 2012). En su estudio estos autores encontraron relaciones positivas entre el
liderazgo transformacional y los estilos de toma de decisiones. Sin embargo, al examinar
estas relaciones tnicamente con el liderazgo transformacional, pero no con los otros dos tipos
de liderazgo (transaccional y no liderazgo), la evidencia reportada es incompleta a la luz del
modelo conceptual del que se deriva el estudio. En la presente investigacion se incluira la
medicion completa del modelo FRL, lo cual representa un valor tedrico que justifica la
presente investigacion debido a que se obtendra evidencia sobre las relaciones entre el rango
total de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, ampliando de esta manera el
conocimiento existente al respecto.

El tercero de los estudios identificados sobre liderazgo transformacional y estilos de
toma de decisiones, fue realizado en India con 50 directivos de empresas manufactureras

(Verma et al., 2015). En este estudio los autores establecieron los estilos de toma de



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 30

decisiones como variables independientes y los tres tipos de liderazgo del modelo FRL como
variables dependientes. La diferencia con el presente estudio radica en que los tipos de
liderazgo seran asumidos como variables independientes y los estilos de toma de decisiones
se establecerdn como variables mediadoras, con lo cual se avanzara en la comprension de las
diferentes maneras en las que se relacionan el liderazgo y los estilos de toma de decisiones,
evidenciando asi el valor teérico que aportara la presente investigacion y por lo cual se
justifica su realizacion.

Un aspecto adicional es que los tres estudios identificados y descritos no concuerdan
en los resultados sobre la relacion entre los tipos de liderazgo del modelo FRL y los estilos
de toma de decisiones: Russ et al. (1996) indican que no hay asociacion entre ellos, mientras
que los otros dos estudios aportan evidencia en favor de tales relaciones. Esta inconsistencia
entre los resultados reportados por unos y otros, justifica la realizacion del presente estudio
en cuanto éste aportara evidencia sobre la existencia o ausencia de tales relaciones y con ello
se avanzara en el esclarecimiento de las mismas.

Por ultimo, la investigacion sobre liderazgo y toma de decisiones, méas alla del
modelo FRL de liderazgo y GDMS de toma de decisiones, es un area escasamente estudiada
a pesar de la importancia de ambos aspectos como roles del directivo. La identificacion de
seis estudios sobre liderazgo transformacional y toma de decisiones entre méas de 800 que
examinan este modelo de liderazgo de acuerdo con la busqueda realizada en Web of Science
y de ninguno entre los 60 estudios sobre este modelo localizados en SciELO indican que
estamos frente a un terreno de investigacion poco explorado con importantes posibilidades
de desarrollo. En tal sentido, la presente investigacion se justifica en cuanto aporta evidencias
a la comprension de la relacion de los dos méas importantes roles del directivo: liderar y

decidir.

1.5.2. Aporte metodoldgico.

La presente investigacion cuenta con argumentos metodolégicos que justifican su
realizacion. La primera de ellas reside en la exploracion sobre relaciones de mediacién por
parte de los estilos de toma de decision. Al respecto este tipo de analisis cada vez es mas

frecuente en la investigacion sobre el liderazgo transformacional-transaccional (Cruz et al.,
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2013a), lo cual muestra la madurez del area de estudio. Sin embargo, en la revision de
literatura sobre la relacion entre el modelo FRL y los estilos de toma de decisiones, solo uno
de los tres estudios localizados involucro el efecto de terceras variables. Concretamente
Rehman y Waheed (2012) examinaron el efecto de moderacion de la inteligencia emocional
sobre la relacion entre el liderazgo transformacional y los estilos de toma de decisiones. Los
otros dos estudios que sirven de antecedentes a la presente investigacion no incluyeron
andlisis de mediacion o moderacion. En tal sentido, realizar un estudio con la inclusion de
andlisis de mediacion constituye una justificacion metodol6gica toda vez que estad en
concordancia con los desarrollos recientes en el &rea de estudio en la cual se inscribe.

Una segunda consideracion que justifica metodolégicamente la realizacion de la
presente investigacion es la inclusion de una muestra multinacional procedente de Colombia,
Ecuador y Perd. Este tipo de muestras son una tendencia reciente en los estudios
latinoamericanos sobre liderazgo transformacional-transaccional, tal como se observa en los
estudios de Robles, Contreras, Barbosa y Juarez (2013), Espinosa et al. (2015), Perilla y
Gomez (2017), por citar algunos. En tal sentido, la inclusion de una muestra con diversidad
de procedencia tiene un valor metodolégico por su mayor alcance y posible visibilidad de los
hallazgos obtenidos.

La tercera consideracién metodoldgica que justifica la presente investigacion se
relaciona con la comparabilidad de los resultados obtenidos. Los estudios previos sobre las
relaciones entre el liderazgo transformacional-transaccional y los estilos de toma de
decisiones se han realizado con base en dos instrumentos de medicion con alta calidad
técnica. En tal sentido en la presente investigacion se hara uso de los mismos instrumentos
con el fin de favorecer la comparabilidad de los resultados obtenidos. Por ello, se usara la
reciente adaptacion para Colombia del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Multifactor
Leadership Questionnaire version corta, MLQ-5X) realizada por Campos y Vasquez (2013)
y Se examinard su uso para poblacion ecuatoriana y peruana, en las que se han realizado
adaptaciones distintas; de esta manera se pueden realizar comparaciones con estudios previos
con este instrumento y se aportara informacion sobre el comportamiento del cuestionario

para su uso en poblacién latinoamericana.

1.5.3. Valor préctico.
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En cuanto a las consideraciones practicas, la presente investigacion se justifica
porque el liderazgo transformacional ha mostrado ser util para abordar exitosamente los
ambientes de incertidumbre (Avolio & Bass, 2004). Este ambiente de incertidumbre se
presume gue existe actualmente en Latinoamérica, debido en parte por la reorganizacion de
los sectores estratégicos que implica la entrada de nuevos competidores (Porter, 1996). Asi
pues, en caso que este tipo de liderazgo efectivamente presente una relacion con el
desempefio organizacional en Latinoamérica, con o sin el efecto de mediacion de los estilos
de toma de decisiones, entonces se contaria con evidencia local que orientaria a la empresas
a invertir recursos en la formacion y desarrollo de lideres transformacionales, pues este tipo
de liderazgo permitiria un desempefio superior de los colaboradores, incrementaria la
efectividad de los lideres y aumentaria la satisfaccion de los colaboradores, todo ellos
aspectos altamente valorados por las organizaciones (Borrero et al., 2008).

Adicionalmente, en términos de utilidad practica debido a que los directivos
constantemente se encuentran involucrados en procesos de toma de decisiones, ya sea
recopilando informacion, analizandola o decidiendo propiamente dicho (Brousseau et al.,
2006), poder identificar los estilos de toma de decisiones y relacionarlos con los tipos de
liderazgo propuestos en el modelo FRL tiene potencialmente un gran impacto en practicas
de reclutamiento, seleccion y desarrollo de los lideres en la region, pues el liderazgo
transformacional junto con el transaccional parecen incidir positivamente en el desempefio
organizacional tal como lo indican varios estudios (Borrero et al., 2008; Rehman & Waheed,
2012; Rodriguez & Pedraja, 2009).

1.5.4. Relevancia social.

Existen consideraciones de relevancia social que justifican la presente investigacion.
En primer lugar, el liderazgo transformacional facilita el desarrollo de una cultura
organizacional centrada en lo humano y favorece el bienestar de las personas (Bass & Avolio,
1994), haciendo socialmente relevante conocer el nivel de liderazgo transformacional en

empresas de la regién latinoamericana.
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En segundo lugar, en la medida en que mas organizaciones desarrollen el liderazgo
transformacional-transaccional los beneficios sociales serdn méas evidentes; sin embargo, en
Latinoamérica es incipiente el estudio de este tipo de liderazgo, por lo cual con esta
investigacion se estard proporcionando informacion relevante que podré ser utilizada para
orientar programas y practicas organizacionales que redunden en el mejoramiento de la
calidad de vida laboral (Contreras, Espinosa, Fernandez & Acosta, 2013; Juarez & Contreras,
2012), aspecto que justifica la relevancia social de la presente investigacion.

En tercer lugar, los directivos tienen funciones que impactan directamente las
organizaciones y a la sociedad en su conjunto; con sus decisiones comprometen los recursos
de la organizacion y generan condiciones que impactan sus procesos Yy, por lo tanto, la
cotidianidad de los colaboradores (Hambrick & Mason, 1984; Rodriguez, 2007; Rodriguez
& Pedraja, 2009). Por tal razon, identificar los estilos de toma de decisiones de directivos
ayudara a comprender en parte la manera como se dirigen las empresas en tres paises de la
region, lo cual representa una relevancia social en la medida que las empresas cada vez mas

querran ser reconocidas como aquellas en las que se practica un liderazgo transformacional.

1.6 Relacion con los Intereses de Investigacion de la Escuela de Administracion de la

Universidad del Rosario

La presente investigacion se inscribe en la linea Liderazgo y Comportamiento
Organizacional de la Escuela de Administracion en la Universidad del Rosario. En esta linea
de investigacion se tiene como proposito estudiar las competencias que caracterizan a un
lider transformacional en nuestra cultura y su efecto tanto en individuos como organizaciones
(Universidad del Rosario, 2012). ElI cumplimiento de los objetivos de la presente
investigacion permitird identificar las caracteristicas del liderazgo transformacional en
nuestra cultura y su relacion con los estilos de toma de decisiones, asi como la posible
incidencia en el desempefio organizacional al considerar las variables de resultado esfuerzo
extra, efectividad y satisfaccion.

En la linea de investigacion también existe el proposito de desarrollar y adaptar
instrumentos de medicion con adecuadas propiedades técnicas de confiabilidad y validez. En

esta investigacion se usardn dos instrumentos, uno de los cuales (MLQ-X5) ya ha sido
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adaptado y validado en Colombia; un segundo instrumento, General Decision Making Style
(Scott & Bruce, 1995) aln no cuenta con esta evidencia y, por lo tanto, sera sometido a dicha
evaluacion de manera previa al desarrollo de la investigacién. Con esto no solo se garantiza
la calidad de la informacion recolectada, sino también se esta realizando un aporte cientifico-
tecnolégico y, por ende, dando cumplimiento a este segundo proposito de la linea
investigacion.
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2. Aspectos Teodricos

En este capitulo se expondran los elementos conceptuales que sustentan la presente
investigacion. En primer lugar, se examinard el liderazgo, su conceptualizacion, desarrollo
historico, modelos mas relevantes y se profundizara en el modelo rango total en el que se
inscribe esta investigacion. En segundo lugar, se expondran los resultados organizacionales.
Se inicia con la delimitacion conceptual, a lo que sigue su relevancia en las organizaciones y
finaliza con los hallazgos previos sobre su relacion con el liderazgo. En tercer lugar, se
describiran los modelos mas relevantes de los estilos de toma de decisiones. Por ultimo, se

revisaran resultados previos del estudio del liderazgo y la toma de decisiones.

2.1. Liderazgo

Existen multiples y diversas formas de organizar el conocimiento acumulado sobre
el estudio del liderazgo; no obstante, ninguna de ellas es completa o definitiva, pues es un
area de estudio con alto dinamismo sobre un fendmeno social complejo. Por tal motivo, la
seccion no tiene el proposito de ser exhaustiva, sino que pretende realizar una
contextualizacién de los principales hitos en el desarrollo histérico del estudio del liderazgo,
su conceptualizacion y principales teorias y modelos. No obstante, teniendo en cuenta que la
presente investigacion toma como base la teoria de liderazgo transformacional, ésta se

expondréa con detalle.

2.1.1. Desarrollo historico, conceptualizacién y modelos de liderazgo.

En términos histdricos, la palabra lider se acufio en el siglo XIV, aunque su
conceptualizacion se puede evidenciar desde la antigiiedad. Por su parte, el origen del
concepto de liderazgo se remonta al siglo XV1I1, aunque su estudio cientifico sélo se da a
principios del siglo XX (van Seters & Field, 1990). Previo al estudio cientifico, fue comin
la idea del liderazgo como un atributo vinculado a un poder militar, religioso, politico,
econdmico o social exclusivo de los varones y con cierta idea de predestinacion, lo cual ha

configurado la visién clasica del ejercicio del liderazgo (Jing & Avery, 2008). Tales
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supuestos configuraron la teoria del gran hombre, la cual se puede clasificar como
seudocientifica y con poco o ningln valor en la actualidad.

En una revision de la evolucion de las teorias de liderazgo, Stogdill (1975) indica
que el estudio cientifico del liderazgo inicia a principio de siglo XX con dos escuelas de
pensamiento netamente tedricas: una de tipo ambientalista denominada escuela
situacionalista, orientada a los movimientos politicos y sociales, y otra denominada escuela
personalista orientada al &mbito militar y de los negocios.

La escuela situacionalista tuvo su desarrollo durante las primeras dos décadas del
siglo XX. Sus postulados afirmaban que el liderazgo es un proceso grupal que surge de los
problemas o causas comunes en los que se trabajaba, es decir, constituye una funcion
instrumental del grupo para la consecucion de metas; dado el fuerte papel del grupo, el rol
del lider es circunstancial y de poca relevancia.

La escuela personalista tuvo su auge en la segunda década del siglo XX, en contraste
con la escuela situacionalista, esta escuela le otorgaba un rol preponderante al lider en el
direccionamiento de las actividades del grupo, siendo los estilos democratico, autocratico y
Laissez-faire los predominantemente estudiados (Lewin & Lippitt, 1938; Lewin, Lippitt &
White, 1939). El lider debido a sus habilidades y caracteristicas asumia la figura legitima de
autoridad y obtenia el reconocimiento y obediencia del grupo.

También se estudiaron las principales caracteristicas del lider y encontraron, entre
otras, caracteristicas como la inteligencia, la confiabilidad, la responsabilidad, la actividad
social, la originalidad y el status socioeconémico; no obstante, las investigaciones
evidenciaron que estas caracteristicas no eran universales a los lideres (Stogdill, 1948). Al
respecto Follett (1933), cuestiona el rasgo de dominancia como caracteristica del buen lider,
a la cual antepone la sinceridad en la relacion entre el directivo y los subordinados, pues parte
fundamental de la funcion de liderar es entrenar a los seguidores para que se conviertan a su
vez en lideres. En su desarrollo conceptual, Follett propone cuatro elementos esenciales para
el ejercicio del liderazgo: a) conocer profundamente la naturaleza del trabajo, b) tener la
capacidad de captar la globalidad de la situacion, c) desarrollar la habilidad para organizar
todos los elementos que hay en la empresa al servicio de un propdésito comun, y d) poder
comprender cuando pasar de una situacion significativa a otra igualmente significativa (Fiol,
2005).
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De las escuelas situacionalista y personalista de principios de siglo XXy de caracter
tedrico, se paso al estudio experimental del liderazgo en el periodo entre guerras mundiales
(Lewin, 1944a, 1944b, 1947). En este nuevo periodo se abandono el interés en los rasgos del
lider y se generaron dos lineas de estudio orientadas a identificar los factores involucrados
en la emergencia del liderazgo.

De acuerdo con Stogdill (1975), la primera de estas dos lineas de estudio sobre la
emergencia y mantenimiento del liderazgo presentd dos vertientes, las cuales comparten la
concepcién del liderazgo como proceso grupal, sin tener en cuenta las consideraciones
sociopoliticas involucradas en tal proceso.

La primera de estas vertientes propuso que el liderazgo puede ser visto como una
relacién de intercambio en la que los seguidores renuncian a parte de su autonomia a cambio
de que el lider proporcione un direccionamiento efectivo en la consecucion de las metas; por
su parte el lider obtiene estatus, pero debe asumir el peso de la responsabilidad. En este
planteamiento se pueden identificar las ideas propuestas por Follett (1933), segln la cual
existen tres tipos de liderazgo, basados en la posicion, la personalidad o la funcién, teniendo
mayor impacto esta Gltima, pues consiguen que sus érdenes sean obedecidas por sus
seguidores porque ellos mismos, los lideres, son también seguidores de un lider invisible: el
propdsito comun, teniendo de esta manera los seguidores un rol activo en la relacion de
intercambio.

La segunda de estas vertientes se enfocé en la expectativa de reforzamiento como
mecanismo explicativo de la emergencia y mantenimiento del liderazgo. De acuerdo con los
principios de aprendizaje involucrados en esta explicacion, los miembros del grupo en su
interaccion generan una mutua expectativa de que alguno de los miembros puede aportar
significativamente en la estructuracion del grupo para el logro efectivo de las metas; tal
miembro tendra el estatus de lider y dirigira al grupo mientras logre mantener la expectativa
de éxito en la tarea. El rol de liderazgo se modificara cuando la expectativa no se cumpla o
surja otro miembro sobre el que haya una mayor expectativa.

La segunda linea de estudio sobre la emergencia y el mantenimiento del liderazgo
constituyd un desarrollo de las escuelas ambientalista y personalista. Por una parte, se
desarrollaron las teorias humanistas en las que se sostenia que la jerarquizacion

organizacional impedia el deseo natural de las personas hacia la autonomia y la auto-
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realizacion, por lo que sugerian reducir la autoridad y responsabilidad del lider en favor del
desarrollo de los seguidores. Otro desarrollo obtenido en esta segunda linea de estudio fue el
papel del poder en las relaciones de liderazgo, identificando diversas fuentes de poder sin
centrarse en la autoridad formal como se postulaba previamente en la escuela personalista.

Estas dos lineas de estudio sustentaron cuatro grupos de teorias de liderazgo: a)
teorias comportamentales, b) teorias de las contingencias, c) teorias transaccionales y d)
teorias humanistas y multiculturales.

Las teorias comportamentales tienen sus fundamentos en los estudios de la
Universidad Estatal de Ohio y de la Universidad Estatal de Michigan, que posteriormente
fueron sintetizados en el modelo de la Rejilla Gerencial (Blake, Mourton, Barnes & Greiner,
1964) y la Teoria del Liderazgo Situacional (Hersey & Blanchard, 1969).

Tanto en la Rejilla Gerencial como en la Teoria del Liderazgo Situacional, el
ambiente tiene un rol preponderante sobre el comportamiento del lider, pero se diferenciaban
en el caracter prescriptivo del beneficio de un mejor estilo como era el caso del estilo 9,9 de
la rejilla gerencial (Blake & Mourton, 1982) o la existencia de multiples estilos cada cual
beneficioso en funcion de las necesidades del colaborador (Hersey & Blanchard, 1982, 1996).

De estos dos modelos, la Teoria del Liderazgo Situacional sigue vigente en la
actualidad (Bosse, Duell, Memon, Treur, van der Wal, 2017), con importante repercusion en
la formacion de directivos (Blanchard, Zigarmi & Nelson, 1993). No obstante, sus desarrollos
conceptuales recibieron duras criticas, en particular el concepto de madurez de los
colaboradores (Graeff, 1983), y las investigaciones adelantadas sobre el modelo fueron
limitadas en comparacién con su popularidad en el ambito profesional (Hambleton &
Gumpert, 1982; Sanchez & Rodriguez, 2010).

En el segundo de los cuatro conjuntos se encuentran las teorias de las contingencias
de liderazgo, entre ellas sobresalen la Teoria Camino-Meta (House, 1971) y la Teoria de las
Contingencias de Liderazgo (Mitchell, Biglan, Oncken & Fiedler, 1970). El paso de las
teorias comportamentales a las teorias de las contingencias constituyd un cambio en el interés
de estudio que pasé del comportamiento del lider al desempefio grupal y la satisfaccion de
los seguidores.

Mientras en la Teoria Camino-Meta se postula que el lider indica al seguidor las

vias por las cuales puede obtener recompensas disponibles, en la Teoria de Contingencias de
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Liderazgo se postulan dos orientaciones distintas del lider, hacia la tarea o hacia las personas;
avanzando respecto a la Rejilla Gerencial y Teoria de Liderazgo Situacional, con la inclusion
de la relacion lider-seguidor, lo estructurado de la tarea y la posicién de poder del lider.

El tercero de los cuatro grupos de teorias corresponde a las teorias transaccionales,
en las que se paso de centrar la atencion en el lider como las teorias comportamentales, o
privilegiar el sequidor como en las teorias de contingencias, a la interaccion entre el lider y
el seguidor. En este grupo de teorias sobresalen la Teoria del Intercambio Lider-Seguidor
(Scandura & Graen, 1984; Graen & Uhl-Bien, 1995) y la Teoria del Intercambio Social
(Hollander, 1980).

Mientras que en la Teoria Intercambio Lider-Seguidor, el lider se diferencia del
seguidor en la capacidad de iniciar y mantener la relacion de intercambio, en la Teoria del
Intercambio Social el lider y el seguidor cuentan con las habilidades para realizar el
intercambio, y existe una relacion de mutua influencia de tipo transaccional que permite el
progreso del sistema social y el mejoramiento individual de los seguidores.

Las teorias transaccionales contintan teniendo vigencia y en un reciente meta-
analisis se encontré abundante evidencia sobre los antecedentes, consecuentes y variables
moderadoras de la Teoria del Intercambio Lider-Seguidor (Dulebohn, Bommer, Liden,
Brouer & Ferris, 2012).

El cuarto grupo de teorias corresponde a las teorias humanistas y culturales, en las
que destacan la Teoria XY, la Teoria Z y el estudio multicultural del liderazgo. La Teoria
XY de McGregor (1957) plantea el importante papel de la motivacion en el direccionamiento
de las personas en las organizaciones, propone que las organizaciones que usan la Teoria X
se basan en las necesidades motivacionales de bajo nivel (fisiolégicas y de seguridad),
mientras que las que usan la Teoria Y se fundamentan en las necesidades superiores (sociales,
estima y respecto, y auto-realizacién). Asi mientras la Teoria X se fundamenta
exclusivamente en el control extremo de la conducta humana, la Teoria Y se basa en la
creacion de oportunidades, liberacion de potencialidades, disolucion de obstaculos, fomento
del desarrollo y ofrecimiento de directrices.

Teniendo en cuenta la necesidad de afiliacién y el tipo de organizaciones en las
sociedades Estadounidense (Organizacion Tipo A) y Japonesa (Organizacion Tipo J), Ouchi

y Jaeger (1978) proponen una fusion a la que denominan Tipo Z caracterizada por generar
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empleos de largo plazo, toma de decisiones consensuadas, responsabilidad individual,
evaluacion y promocion lenta, control informal implicito con mediciones formalizadas
explicitas, desarrollo de carreras moderadamente especializadas y orientacién integral que
incluya a la familia.

La teoria Tipo Z introdujo un factor cultural en el estudio del liderazgo que también
se encuentra presente en el Proyecto GLOBE (por su sigla en inglés Global leadership and
organizational behavior effectiveness) el cual inici6 a principios de la década de 1970 y en
el que se ha estudiado el liderazgo de miles de directivos en més de 60 paises (House, Javidan,
Hanges & Dorfman, 2002).

En este proyecto de multi-etapa y multi-métodos se ha encontrado que ser una
persona integra, visionaria, inspiradora y constructora de equipos, son atributos universales

del lider efectivo. Tales aspectos se caracterizan de la siguiente manera:
a) integra, alguien confiable, justo, honesto;

b) visionaria, referido a alguien que tiene una vision de futuro y que planea como

conseguirla;

c) inspiradora, una persona llena de optimismo, dinamica, motivadora y generadora de

confianza; y

d) constructora de equipos a través de la comunicacion, coordinacion e integracién de

las personas.

Igualmente se ha encontrado que el aislamiento, la malevolencia (no-cooperativo e
irritabilidad) y el caracter dictatorial son caracteristicas que impiden el ejercicio del liderazgo
efectivo en las diversas culturas estudiadas en el proyecto GLOBE (Javidan, Dorfman, Sully
de Luque & House, 2006).

Las caracteristicas facilitadoras del liderazgo identificadas en el Proyecto GLOBE
reafirmaron el rol fundamental del carisma y los procesos de transformacion que constituyen
en el foco de estudio de la corriente principal del liderazgo la Gltima década del siglo XXy

primera del siglo XXI, cuyos fundamentos se examinan a continuacion.
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2.1.2. Teoria del Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional es la teoria mas relevante en la actualidad por su
desarrollo conceptual y por ser una de las teorias de liderazgo mas ampliamente estudiadas
(Dinh et al., 2014). Esta teoria se inscribe dentro de la corriente carismatica y cuenta con
abundante evidencia empirica que relaciona este tipo de liderazgo con méas y mejores
resultados individuales, grupales y organizacionales (Lowe et al., 1996).

En este apartado se expondran las principales caracteristicas de esta teoria, asi como
las criticas a favor y en contra. Adicionalmente se expondra con mayor detalle el modelo
Rango Total de Liderazgo considerado como el més popular y con mayor desarrollo tanto
tedrico como empirico dentro de esta teoria. No obstante, esta teoria no esta completamente
unificada y existen distintos modelos que intentan explicar sus componentes, la conexion
entre los mismos y las relaciones con las variables de resultados tenidas en cuenta.

Tal como se indicd, es importante considerar que la teoria del liderazgo
transformacional cuenta con diversos modelos conceptuales entre los que se destacan los
propuestos por Bass (1985), Conger y Kanungo (1987), Podsakoff, MacKenzie, Moorman y
Fetter (1990), Shamir et al. (1993), Rafferty y Griffin (2004). (Tabla 1).

Tabla 1.
Dimensiones de los principales modelos de liderazgo carismético-transformacional
Bass (1985) Conger y Kanungo Podsakoff et al. Shamir et al. Rafferty y Griffin
(1987) (1990) (1993) (2004)
Liderazgo Vision y Comportamientos  Enfasis ideologico  Vision
carismatico articulacion transformacionales
abc
Liderazgo Riesgo personal Altas expectativas  Comportamiento Comunicacion
inspiracional de desempefio de ejemplo inspiracional
Estimulacién Reta el statu quo Estimulacién Enfasis en Estimulacion
intelectual intelectual identidad colectiva intelectual
Consideracion Comportamiento Soporte Comportamiento Liderazgo de
individualizada no convencional individualizado de soporte soporte
Sensibilidad a las Reconocimiento
necesidades de los personal
seguidores
Sensibilidad al
ambiente

Nota: a) Favorecer la aceptacion de metas grupales; b) Articulacion de una vision; ¢) Proveer un modelo de
comportamiento apropiado. Fuente: van Knippenberg & Sitkin (2013)
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2.1.2.1. Modelo transformacional-transaccional de Bass (1985).

El primer modelo formal del liderazgo transformacional fue propuesto por Bass
(1985) con base en los planteamientos de Robert J. House y James MacGregor Burns. Bass
tomo el fundamento motivacional del liderazgo carismatico propuesto por House (1971);
segun este modelo el carisma del lider, expresado en la consideracion del lider hacia el
colaborador, afecta la satisfaccion y desempefio. Tales resultados organizacionales del nivel
individual serian moderados por aspectos contextuales tales como la autonomia y el tipo de
trabajo.

Asimismo, Bass acogié la diferenciacion de dos grandes tipos de liderazgo
propuesta por Burns (1978): liderazgo transaccional y liderazgo transformacional. El primero
ligado al auto-interés inmediato y la capacidad del lider para controlar las acciones del
colaborador, asi como para otorgar premios y castigos por su desempefio. EIl segundo, el
transformacional, vinculado con aspectos motivacionales, carismaticos y morales del lider
que llevan a que el colaborador transcienda el auto-interés.

Bass (1985) propone un modelo inicial de siete dimensiones denominadas carisma,
inspiracion, estimulacion intelectual, consideracion individualizada, recompensa
contingente, direccion por excepcion y Laissez-faire. No obstante, debido a que
empiricamente no logro diferenciar el carisma y la inspiracion, los fusiono en una sola
dimension dando lugar a un modelo de seis dimensiones, donde tres dan cuenta del liderazgo
transformacional y otras tres del liderazgo transaccional.

El carisma, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada,
conforman el liderazgo transformacional puesto que amplian y elevan las metas y confianza
de los colaboradores para ir mas alla de las expectativas iniciales de desempefio. Con el
liderazgo carismatico, los lideres elevan el entusiasmo, fe, lealtad y orgullo de los
colaboradores en si mismos y en sus principios; la consideracion individualizada le permite
al lider desarrollar una relacién individual y de desarrollo con el subordinado; y con la
estimulacién intelectual, el lider incrementa las capacidades de resolucion de problemas del
personal a su cargo.

En contraste, la recompensa contingente, direccion por excepcion y el Laissez-faire,

conforman el liderazgo transaccional en el que el lider otorga premios a los colaboradores
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por el desempefio y ademas realiza acciones correctivas frente a los fallos del colaborador, o
asume un comportamiento pasivo y renuncia a sus responsabilidades frente a los

colaboradores.

2.1.2.2. Modelo de Conger y Kanungo (1987).

Paralelamente a los desarrollos de Bass en el modelo transformacional-
transaccional, Conger y Kanungo (1987) planteaban que la teoria del liderazgo carismatico
presentaba carencias conceptuales que obstaculizaron su desarrollo en las décadas de 1970 y
1980. Estos autores retoman el concepto de carisma procedente de la ciencia politica, la
sociologia y la psicologia social, y plantean un modelo de liderazgo carismatico en el
contexto organizacional.

Conger y Kanungo (1987) parten de los planteamientos de House (1971) segun los
cuales el liderazgo carismatico se caracteriza por su habilidad personal para influir de una
manera profunda y extraordinaria en los seguidores, los cuales perciben cualidades superiores
en el lider y aceptan de manera incondicional la direccion y mision que este les da. Este
proceso de influencia constituye una fuerza social subyacente a las transformaciones sociales.
El presupuesto de los tedricos del liderazgo carismatico es que tal proceso también se
presenta en las empresas y otras formas complejas de organizaciones humanas (Bass, 1985).

El modelo de liderazgo carismatico de acuerdo con los planteamientos de Conger y
Kanungo es un proceso atribucional que emerge de la interaccién de las personas cuando
trabajan juntas para alcanzar una meta; en esta interaccion se presentan procesos de
influencia, y de ahi emerge la figura del lider, con base en quien ejerza el mayor nivel de
influencia; este rol es ratificado por consenso de los seguidores con base en la identificacion
y reconocimiento publico en la interaccion. En consecuencia, el liderazgo carismatico surge
de las acciones del lider y de los procesos atribucionales que realizan los seguidores a tales
comportamientos, diferenciandose de esta manera de las teorias comportamentales, de las
contingencias y de las transaccionales lider-seguidor.

Con base en las anteriores premisas, Conger y Kanungo (1987) propusieron una

serie de hipotesis sobre el comportamiento del lider carismatico. Luego de un proceso de
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desarrollo y fundamentacién del modelo, sintetizan su modelo de liderazgo carismatico en

seis dimensiones (Conger & Kanungo, 1994):

a)

b)

d)

Vision y articulacion, en ella el lider identifica un futuro deseable y lo articula con

los procesos organizacionales;

Riesgo personal, el lider carismatico corre riesgos, asume altos costos y hace auto-
sacrificios en la consecucion de esa vision compartida sobre el futuro deseable de la
organizacion;

Reta el statu quo, el lider carismético es un generador de cambios que suelen ser

aceptados libremente por sus seguidores;

Comportamiento no convencional, a través de medios extraordinarios 0 no

convencionales el lider carismatico transciende el orden existente;

Sensibilidad a las necesidades de los seguidores, el lider carisméatico genera
interacciones con los seguidores con base en el respeto y muestra preocupacion por

sus necesidades y sentimientos;

Sensibilidad ambiental, el lider carismatico realiza evaluaciones realistas de los
recursos con los que cuenta y las restricciones ambientales para implementar su visién
de futuro, actuando activamente cuando le resulta favorable la relacidon recursos-

restricciones.

2.1.2.3. Modelo de Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter (1990).

Con base en una revisién de los comportamientos del lider transformacional,

Podsakoff et al. (1990) propusieron seis comportamientos vinculados con este tipo de

liderazgo, de los cuales los primeros tres conforman su nucleo central. En este modelo el

lider transformacional:

a) identifica y articula una visién de futuro con la cual inspira a otros y les muestra

nuevas oportunidades;

b) provee un modelo apropiado de conducta que es consistente con lo declarado;
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c) favorece la aceptacion de metas grupales a través de la promocidn de cooperacion

entre los colaboradores.

d) establece expectativas de alto desempefio, con ellas informa a los colaboradores

sobre la necesidad de incrementar la calidad, la excelencia y el alto desempefio;

e) realiza un apoyo individualizado, con ello el lider pone de manifiesto su respeto
por los colaboradores mostrando un genuino interés por sus sentimientos y

necesidades;

f) genera una estimulacion intelectual, la cual se orienta a que los colaboradores re-
examinen sus supuestos acerca del trabajo y piensen en mejores formas de

realizarlo.

En los diversos estudios en los que se ha examinado este modelo, se ha encontrado
que existe una fuerte relacion con la satisfaccion laboral, el compromiso, la confianza y los

comportamientos organizacionales civicos (Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996).

2.1.2.4. Modelo de Shamir, House y Arthur (1993).

Debido a la rapida difusién que tuvo este nuevo género de liderazgo que emergid
con diversos nombres tales como liderazgo carismatico, transformacional, visionario o
inspirador (Jing & Avery, 2008); todos los cuales se caracterizaban por el profundo impacto
del lider sobre los seguidores, pero sin claridad en los mecanismos subyacentes, Shamir et
al. (1993) examinan tales modelos e identifican el papel central del carisma del lider.
Asimismo, establecen que el mecanismo que guia el proceso de liderazgo es la motivacion
basada en el auto-concepto. Asi pues, aspectos motivacionales intrinsecos tales como la auto-
consistencia, auto-expresion, mantenimiento de la esperanza, incremento de la auto-estima 'y
auto-valia, vinculan los comportamientos transformacionales del lider con los efectos
evidenciados en los seguidores tales como el incremento del compromiso, los
comportamientos de auto-sacrificio, los comportamientos organizacionales civicos y el

significado positivo de la tarea, entre otros.
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Los comportamientos transformacionales del lider de acuerdo con este modelo,

estan relacionados con:
a) proveer de explicaciones ideoldgicas a su comportamiento;
b) enfatizar en la identidad colectiva y la eficacia del grupo;

c) desplegar comportamientos de ejemplo basados en la historia del grupo, asi como

en la eficacia y fortaleza de los seguidores;

d) expresar apoyo a los seguidores y confianza en sus capacidades.

Shamir, Zakay, Breinin y Popper (1998) encontraron una correlacion positiva entre
los comportamientos transformacionales del lider y los resultados organizacionales de tipo
individual (p.ej. identificacion y confianza en el lider, motivacion incrementada, auto-
eficacia y apego) y de tipo colectivo (p.ej. cultura organizacional). Asimismo, evidenciaron
que el desempefio de los lideres (evaluado por sus superiores jerarquicos) estuvo relacionado
principalmente con comportamientos de ejemplo y el énfasis ideoldgico, y en menor medida

con el énfasis en la identidad colectiva y en los comportamientos de apoyo.

2.1.2.5. Modelo de Rafferty y Griffin (2004).

Con base en la revision de literatura y analisis factoriales de los cuestionarios de
liderazgo transformacional, Rafferty y Griffin (2004) propusieron una re-organizacion de las
dimensiones propuestas por Bass y Avolio (1995a). Esta estructura alternativa esta

conformada por cinco factores:

a) vision, relacionada con un futuro idealizado basado en los valores de la
organizacion;
b) comunicacidn inspiracional, mecanismo de generacion de motivacion y confianza

a través de una comunicacion organizacional interna de tipo positiva;

c) estimulacion intelectual, mecanismo que propicia nuevos abordajes y métodos por

parte de los colaboradores en la solucion de problemas;
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d) apoyo, consideracion del lider por las necesidades particulares de los

colaboradores; y

e) reconocimiento personal, recompensas de tipo emocional y social por el esfuerzo

y desempefio en las metas dadas.

Posteriormente, Rafferty y Griffin (2006) propusieron diferenciar dentro de la
consideracion individualizada del liderazgo transformacional (Bass & Avolio, 1995) dos
aspectos distintos: el soporte y el desarrollo, los cuales se encontraron estrechamente
correlacionados, pero se diferencian en sus efectos. El liderazgo de desarrollo presenta mayor
relacion con satisfaccion laboral, certeza de estabilidad laboral, compromiso afectivo con la

organizacion e incremento de la percepcién de la eficacia personal.

2.1.3. Modelo Rango Total de Liderazgo (Avolio & Bass, 2004)

El modelo Rango Total de Liderazgo, FRL por sus siglas en inglés Full Range
Leadership (Avolio & Bass, 2004), es el nombre que le fue dado a la configuracion re-
examinada del liderazgo transformacional-transaccional de Bass (1985) y Bass y Avolio
(1995a). Esta nueva configuracion propone varios cambios a los modelos previos de 1985 y
1995 con base en los desarrollos conceptuales y las evidencias de su relacion con resultados
organizacionales percibidos por los colaboradores, tal como lo son el esfuerzo extra para el
logro de los objetivos, la efectividad del liderazgo recibido y la satisfaccion con tal tipo de
liderazgo.

En contraste con el modelo de Bass (1985) y de Bass y Avolio (1995a), que
contemplaba dos tipos de liderazgo, transformacional y transaccional, la configuracion final
incluye un tercer tipo de liderazgo relacionado con un liderazgo pasivo o también
denominado no liderazgo (Mendoza et al., 2014).

Los tres tipos de liderazgo propuestos en el modelo FRL se basan en el grado de
actividad y efectividad del lider para conseguir que los colaboradores trasciendan su interés
personal e inmediato por el bien comun y las metas organizacionales. Cada uno de los tres

liderazgos esta conformado por dos 0 mas componentes como se observa en la Figura 3.
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EFECTIVO

ACTIVO

PASIVO

INEFECTIVO
Fuente: Avolio y Bass (2004).

Figura 3. Modelo Rango Total de Liderazgo con los tres estilos y sus respectivos factores.
Nota: 51 corresponde a Motivacion Inspiracional (IM), Influencia Idealizada
Atribuida (1A), Influencia Idealizada Comportamiento (IB), Estimulacion
Intelectual (IS), Consideracién Individualizada (IC); Recompensa Contingente
(CR), Direccion por Excepcion Activa (MBE-A); Direccion por Excepcién Pasiva

(MBE-P), Laissez-faire (LF). El tamafio de los cubos indica su frecuencia de uso.

2.1.3.1. Componentes del Modelo Rango Total de Liderazgo

Bass (1999) presenta la descripcion de los componentes asociados con cada
liderazgo. El primero, caracterizado por pasividad e infectividad se denomina
comportamiento pasivo-evitador o no liderazgo, estd constituido por dos componentes,
Laissez-faire y direccion por excepcion pasiva. El segundo, el liderazgo transaccional, en
contraste con el anterior, es un liderazgo activo de efectividad media y esta conformado por
dos factores, direccion por excepcion activa y recompensa contingente. El tercero, el
liderazgo transformacional, se caracteriza por un elevado grado de vigorosidad y efectividad,

y estd conformado por cinco componentes que reflejan el propésito del lider para que los
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seguidores transciendan su interés individual inmediato con base en la inspiracion, la

influencia idealizada, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada. Los

componentes del modelo se caracterizan de la siguiente manera:

a)

b)

d)

Laissez-faire, este primer componente tiene su origen en el vocablo francés “dejar
hacer” y fue identificado en los estudios de Lewin et al. (1939). Este componente esta
presente desde el modelo de 1985 y hace referencia a la ausencia del lider, la falta de
direccionamiento a los colaboradores y la evitacion de las responsabilidades propias

de la posicion que se tiene.

Direccion por Excepcion Pasiva. En los modelos previos de 1985y 1990, la Direccion
por Excepcion hacia parte del liderazgo transaccional;, no obstante, en la re-
examinacion de 1999 se identificaron dos aspectos de la misma, una de tipo activa y
otra de tipo pasiva; en el no liderazgo se incluyo la parte pasiva pues aunque involucra
dar direccionamiento, el lider Unicamente actia cuando las circunstancias lo
demandan, es decir, el lider evita dirigir a los colaboradores y Unicamente realiza

acciones correctivas cuando los problemas han surgido o se han tornado criticos.

Direccion por Excepcion Activa. Este componente concentra las acciones del lider
para identificar los comportamientos que el seguidor debe realizar para lograr los
objetivos propuestos, informarselos y clarificarselos al seguidor en términos de cuales
son las acciones esperadas. El lider monitorea la ejecucion del seguidor e introduce

las acciones correctivas cuando éste no cumple con los estandares establecidos.

Recompensa Contingente. Dentro del liderazgo transaccional el lider también
identifica cuales son las necesidades del seguidor y le muestra como seran satisfechas

tales necesidades a cambio de un adecuado esfuerzo y un desempefio satisfactorio.

Motivacion inspiracional, el lider inspira a los seguidores a desarrollarse a nivel
personal y a buscar un futuro deseable de bienestar para si mismo, los demas, la

organizacion y, en general, para la sociedad.

Influencia idealizada, el lider ejerce una influencia posicionandose como un modelo
a seguir, lleno de vitalidad y confianza, caracterizado por altos estandares de
desempefio. En los modelos previos de 1985 y 1990 constituia un Ginico componente,

pero en la re-examinacion de 1999 paso a dividirse en dos componentes, atributos y
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comportamientos. El primero relacionado con la construccion de confianza lider-

seguidor y el segundo con acciones de integridad personal y profesional del lider.

g) Estimulacion intelectual, el lider aumenta el desarrollo del colaborador al delegarle
responsabilidades que requieren progresivamente mayores niveles de creatividad e

innovacion.

h) Consideracion individualizada, el lider evidencia una consideracién individual hacia
el colaborador al estar atento a las necesidades de desarrollo de éste, al tiempo que le

ofrece apoyo y orientacion en el proceso de desarrollo al interior de la organizacion.

2.1.3.2. Condiciones para el surgimiento del liderazgo transformacional-

transaccional.

El liderazgo es un proceso de influencia que involucra al lider, a los colaboradores
y al contexto o situacion. En primer lugar, el carisma del lider es el aspecto central en el
liderazgo transformacional (Bass, 1985). En el modelo FRL, el carisma se encuentra
vinculado con la motivacion inspiracional y la influencia idealizada. Estos aspectos proveen
al lider de alto poder referente y un elevado grado de influencia, pues lo posiciona como un
ejemplo de conducta que trabaja por unos objetivos que transcienden las necesidades
inmediatas y que buscan un bienestar para todos en la organizacion, impactando
positivamente en la sociedad (Bass, 1999).

En segundo lugar, si bien el carisma del lider es fundamental para que se genere el
liderazgo transformacional, también se requieren ciertas caracteristicas en los colaboradores
para que el proceso de influencia se lleve a cabo, pues el carisma es un proceso de doble via.
Bass (1985) indica que la personalidad de los seguidores afecta la habilidad del lider para ser
transformacional. El lider es visto como carismatico si cuenta con seguidores permeados por
su poder personal que lo perciban como alguien extraordinario y valioso; aspectos que son
mas probable de ocurrir con seguidores de personalidad dependiente. Por el contrario, los
seguidores que tienden a confiar en su propio raciocinio, que se muestran escépticos,

independientes y orientados por las reglas y los antecedentes, tienden a ser menos
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influenciados por el lider carismatico y sus tacticas de inspiracion de tipo emocional,
prefiriendo la direccion activa y la claridad sobre las recompensas.

Asimismo, los seguidores que experimentan menor distancia de poder, seguros de
si mismos, auto-motivados, con alta educacion y estatus social superior, son méas proclives a
mostrar resistencia a los lideres carismaticos y prefiriendo en ocasiones un liderazgo
transaccional e incluso un no liderazgo en el caso de los equipos de muy alto desempefio con
larga trayectoria de trabajo conjunto en los que se han generado reglas de auto-correccion y
motivacion entre los mismos miembros. No obstante, el hacer participe a estos seguidores de
retos de alto impacto y con profundo significado, junto con una consideracion individual,
favorece la influencia del lider.

En tercer lugar, se ha encontrado que el liderazgo transformacional es més probable
que emerja en tiempos de estrés y rapidos cambios ya sea en el entorno de negocios o al
interior de la organizacion (Bass, 1985; Borrero et al., 2008; Waldman et al., 2004). De
manera contraria, en tiempos de estabilidad tiende a predominar el liderazgo transaccional
(Bass, 1999).

2.1.3.3. Consecuentes del liderazgo transformacional-transaccional

Bass (1985, 1999) encontro evidencia a favor del liderazgo transformacional en
comparacion con el liderazgo transaccional en aspectos tales como el esfuerzo extra, la
efectividad y la satisfaccion, a los que se denomina variables de resultados en este modelo y
que se utilizan frecuentemente como medidas de desempefio organizacional (Avolio & Bass,
2004; Lowe et al., 1996).

Bass y Avolio (1994) han identificado que el liderazgo transformacional tiene
efectos motivacionales que llevan a los colaboradores a hacer méas de lo esperado y a
esforzarse mas en su trabajo para conseguir el éxito personal y organizacional, aspectos
denominados en el modelo como Esfuerzo Extra.

Este resultado organizacional también se encuentra asociado, aunque en menor
medida, con la recompensa contingente. No obstante, la manera en que estos operan es
distinta; mientras la recompensa contingente, propia del liderazgo transaccional, apela a la

motivacion extrinseca, el liderazgo transformacional lo hace a través de la motivacion
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intrinseca, es decir, mientras el liderazgo transformacional genera las condiciones para que
sea el colaborador quien identifique como propios los objetivos grupales y organizacionales,
y trabaje para su consecucion, el liderazgo transaccional opera bajo premios y castigos para
incentivar el logro de objetivos, que no necesariamente son percibidos como propios por el
colaborador, pero por los que éste trabajard dada la relacion transaccional entre la
consecucién de tales objetivos y los beneficios pactados.

De igual forma, afirman los autores del modelo, que el esfuerzo extra supone una
relacion que afecta negativamente la productividad de la organizacion cuando ésta se
encuentra asociada con la direccidn por excepcion pasiva. Esto es, cuando los colaboradores
perciben que su lider no da un direccionamiento pertinente y se muestra pasivo frente a las
actividades grupales, actuando Gnicamente para resolver los problemas cuando éstos se han
tornado criticos, entonces los colaboradores tienden a disminuir también su rendimiento y a
cumplir Gnicamente con lo pactado, o incluso menos.

Respecto al segundo resultado organizacional, estos autores afirman que los lideres
transformacionales exploran y reconocen activamente las necesidades de la organizacion y
las relacionan efectivamente con el trabajo de los colaboradores, buscando el ajuste persona-
situacién. También se ha encontrado que los colaboradores se sienten efectivamente
respaldados por sus lideres cuando estos tienen un estilo transformacional. Estas
caracteristicas generan entre los colaboradores la percepcion de recibir un liderazgo efectivo.
Estos resultados de liderazgo se les denominan en el modelo como Efectividad.

El tercer resultado de liderazgo identificado fue una mayor satisfaccién de los
colaboradores cuando son dirigidos con liderazgo transformacional, pues reconocen este tipo
de liderazgo como mas satisfactorio, no solo por su mayor grado de accion y efectividad sino
porque le permite un adecuado ajuste a la relacion lider-seguidor en el marco de un trabajo
conjunto y colaborativo. Asi, aunque el liderazgo transaccional también genera satisfaccion
porque permite la consecucion de objetivos pactados y otorga recompensas por el trabajo
bien hecho, la satisfaccidn obtenida es mayor cuando el trabajo armonioso en equipo permite
la consecucion de resultados que van mas alla de los esperados; tal estado facilita que se
transcienda el interés individual e inmediato por un logro colectivo y duradero (Bass &
Avolio, 1995b). A este resultado de liderazgo se le denomina dentro del modelo como

Satisfaccion.



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 53

Por otra parte, dos aspectos relacionados con el efecto del liderazgo
transformacional-transaccional sobre el desempefio organizacional son la hipotesis del
incremento y el patron descendente (Avolio & Bass, 2004). La hipotesis del incremento
establece que el liderazgo transformacional no es el opuesto del liderazgo transaccional, sino
que hace parte de un continuo donde el liderazgo transformacional incrementa los efectos del
liderazgo transaccional, lo cual no supone un efecto de mediacion o moderacién entre uno y
otro, sino la idea de un efecto combinado mayor que el obtenido por separado. Por otro lado,
el patrén descendente indica que la relacion entre el liderazgo transformacional con las
variables de resultado es mayor a la obtenida por el liderazgo transaccional y, a su vez, la de
este segundo es mayor que la lograda por el no liderazgo; con lo cual a medida que se
desciende en el continuo del liderazgo, desde el transformacional hasta al no liderazgo, la
efectividad del mismo también disminuye.

Ademas de los resultados de liderazgo, los cuales son los cominmente utilizados en
las investigaciones sobre liderazgo transformacional-transaccional, Lowe et al. (1996)
reportan una revision meta-analitica sobre la relacion entre el liderazgo transformacional-
transaccional con la efectividad, tanto percibida por los colaboradores como estimada con
medidas objetivas. En la sintesis realizada encontraron que la efectividad se encuentra
relacionada en mayor medida con el liderazgo transformacional en comparacion con el
liderazgo transaccional. Los autores indican que tal efecto del liderazgo transformacional se
mantuvo en distintos tipos de organizaciones (privadas y publicas) y fue evidente en los
distintos niveles jerarquicos dentro de la estructura de la organizacion. Ademas, sefialan
evidencia que apoya el papel necesario del liderazgo transaccional para la efectividad de la
direccién, en particular el efecto positivo de la recompensa contingente. Estos resultados
apoyan la hipotesis del incremento, segun la cual, ambos tipos de liderazgo tienen efectos
positivos sobre el desempefio, incrementando el liderazgo transformacional los resultados
del liderazgo transaccional.

En otra revisidn meta-analitica, esta vez desarrollada por DeGroot et al. (2000), se
sintetizaron los hallazgos en la investigacion sobre el liderazgo carismatico en relacion con
la efectividad del liderazgo, el desempefio de los colaboradores, su esfuerzo y su
compromiso. Los resultados sefialaron que la relacién de este tipo de liderazgo con la

efectividad, es menor que la reportada previamente cuando se examina en el nivel individual.
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También encontraron una mayor relacion del liderazgo carismatico con el desempefio cuando
se examinaba a nivel grupal, pero menor cuando el anélisis se realizaba al nivel individual.
Finalmente, estos autores reportan que este tipo de liderazgo presenta baja relacion con el
esfuerzo y con la satisfaccion, y sugieren examinar el posible efecto de terceras variables en
tal relacion.

En un tercer estudio meta-analitico identificado, desarrollado por Borrero et al.
(2008), se integraron estudios sobre la relacion entre el liderazgo carismatico y el desempefio
organizacional, en este meta-analisis los autores encontraron una relacion directa entre
ambos, tanto con indicadores financieros como no financieros. Los autores identificaron al
ambiente de incertidumbre y al tamafio de la organizacion como moderadores de esta
relacién; encontraron una mayor relacion entre el liderazgo carismatico y el desempefio
organizacional bajo ambientes de incertidumbre y en empresas grandes, confirmando de esta
manera el planteamiento del liderazgo transformacional propuesto por Bass (1999).

Adicional a las evidencias obtenidas con estudios meta-analiticos sobre la relacion
del liderazgo carismatico, corriente en la cual se encuentra el modelo FRL, con variados
resultados organizacionales, diversos estudios han examinado de manera especifica la
relacion entre el liderazgo transformacional-transaccional y la triple linea de desempefio
organizacional, la cual hace referencia al desempefio de la organizacion en los ambitos
psicosociales, ambientales y financieros.

En esta linea de investigacion, el desempefio organizacional de tipo psicosocial ha
sido el més estudiado, posiblemente porque el liderazgo es una tematica central en el
comportamiento organizacional (Robbins & Judge, 2013), campo de la organizacién en el
que se hace mayor énfasis en aspectos psicosociales. En el estudio meta-analitico de Lowe
et al. (1996) previamente citado, la mayoria de estudios incluidos tuvieron como criterio de
desempefio las variables Esfuerzo Extra, Efectividad y Satisfaccién, todas ellas asociadas
positivamente con el liderazgo transformacional. No obstante, también se incluyeron estudios
con otras variables psicosociales que también resultaron estar positivamente relacionadas con
el liderazgo transformacional, tales como el soporte percibido, las recomendaciones de
promocion y la relacién lider-seguidor.

En cuanto al desempefio ambiental, los estudios realizados por Graves, Sarkis y Zhu

(2013) encontraron que el liderazgo transformacional esta positivamente relacionado con
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comportamientos pro-ambientales en un grupo de trabajadores chinos; tal relacion se
evidencio tanto de manera directa como con efecto de moderacion de la motivacion intrinseca
y extrinseca. En esta misma linea, Chen y Chang (2013) encontraron que el liderazgo
transformacional esta relacionado con la creatividad en el desarrollo de productos amigables
con el ambiente.

En lo relacionado con el desempefio financiero, los estudios adelantados por
Waldman, Ramirez, House y Puranam (2001), Waldman et al. (2004) y Tosi, Misangyi,
Fanelli, Waldman y Yammarino (2004) en empresas de EE.UU. y Canad4, permiten concluir
que el carisma del directivo se encuentra positivamente asociado con la incertidumbre
percibida, el tamarfio de la empresa, el desempefio percibido y con indicadores financieros
tales como retorno sobre activos, retorno sobre patrimonio, retorno sobre ventas, margen de
ganancia neta, crecimiento en ventas y crecimiento en valor de las acciones.

En esta misma linea, el estudio de Agle, Nagarajan, Sonnenfeld y Srinivasan (2006)
avanzO respecto a los estudios de Waldman al hacer un comparativo en indicadores
financieros previos a la llegada del directivo y un seguimiento posterior a la evaluacién de
su carisma. También incluyeron una medida del tiempo de servicio del directivo al momento
de la evaluacién y una medida objetiva de incertidumbre. En este estudio se encontrd que el
desemperfio percibido esta mas fuertemente asociado con el carisma del directivo que con
otros indicadores financieros de tipo objetivo.

Por ultimo, otro estudio sobre la relacién entre el liderazgo y el desempefio
financiero fue adelantado por Koene, Vogelaar y Soeters (2002). Estos autores encontraron
en los Paises Bajos que el carisma y la consideracion del directivo estan relacionados con la
eficiencia organizacional, el margen de utilidad neta y los costos controlables; también se

encontrd que estas relaciones son mas fuertes en empresas pequefias.

2.1.3.4. Criticas al liderazgo transformacional-transaccional.

Tal como se ilustré en la seccion anterior, la relacion entre el liderazgo
transformacional-transaccional y los resultados organizacionales en la triple linea de
desemperio ha sido examinada en una amplia variedad de estudios y han sido sintetizados en

varios estudios meta-analiticos (Borrero et al., 2008; DeGroot et al., 2000; Lowe et., 1996).
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No obstante, diversos autores indican que aln no es claro como se produce tal efecto
(Boerner et al., 2007; Shamir et al., 1993), ni de qué tipo es: directo o con efecto de terceras
variables ya sean en rol de mediacion o moderacion (van Knippenberg & Sitkin, 2013).
Sefialando incluso que en este modelo el proceso de liderazgo estéa definido por los resultados
que produce en los seguidores, es decir, que es un modelo definido por sus efectos y no por
sus componentes y las relaciones conceptuales entre los mismos. Entre las principales
revisiones criticas del modelo se encuentran las realizadas por Yukl (1999a, 1999b) van
Knippenberg y Sitkin (2013) y Cruz et al. (2013a).

La primera de estas criticas al modelo se relaciona con el mecanismo explicativo del
proceso de liderazgo. ElI modelo de liderazgo transformacional-transaccional, al igual que el
liderazgo carismatico, enfatizan en las emociones y en los valores, por tal razén, es a través
de actos simbdlicos de alto significado para los seguidores que el lider ejerce el proceso de
influencia conducente a realizar auto-sacrificios, realizar esfuerzos adicionales a los
inicialmente acordados y a involucrarse en la consecucion de objetivos de compleja
realizacion (Yukl, 1999a).

Ademas de los actos simbdlicos, en el liderazgo transformacional los seguidores
experimentan confianza, admiracion, lealtad y respeto hacia el lider, y se encuentran
motivados a realizar tareas mas alla de las que originalmente habian considerado hacer con
tal de conseguir objetivos de alta importancia para la organizacion y por los cuales realizan
sacrificios de su auto-interés inmediato en favor de las metas colectivas (Yukl, 1999b). Este
liderazgo contrasta con otro tipo de liderazgo, denominado transaccional, en el cual el lider
motiva a los colaboradores a cumplir con los requerimientos del cargo y con las reglas de la
organizacion; asi como con un tercer estilo de liderazgo en el que el lider se muestra pasivo
y actlia inicamente como Gltimo recurso, mostrandose muy poco efectivo (Bass, 1999).

En sintesis, para los autores del modelo, tal como ya se indico previamente, el
mecanismo explicativo consiste en que los lideres transformacionales a través del carisma,
la inspiracion, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada, motivan a que
los seguidores incrementen sus esfuerzos y asi puedan conseguir metas que van mas alla del
auto-interés inmediato (Bass, 1999; Bass et al., 2003). Sin embargo, tal como lo sefialan van
Knippenberg y Sitkin (2013) el incremento en el desempefio no puede considerarse como un

efecto directo de este tipo de liderazgo sino como un producto combinado de diversas
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variables, entre las cuales algunas presentaran efecto de mediacion y otras de moderacion;
con la salvedad que tales terceras variables pueden, o no, ser las mismas en el nivel
individual, grupal y organizacional.

Algunas variables que presentan efecto de mediacion a nivel individual, entre ellas
la identificacidn con la organizacion, la auto-eficacia y la internalizacion de valores (Kark et
al., 2003; Shamir et al., 1993). A nivel grupal la mediacién se ha encontrada efectuada por
medio de la eficacia (Jung, Yammarino & Lee, 2009). En el nivel organizacional, el efecto
de mediacion se ha dado a través de variables tales como el aprendizaje organizacional y la
innovacién (Aragon-Correa et al., 2007), la coherencia de los directivos al establecer las
metas importantes (Colbert, Kristof-Brown, Bradley & Barrick, 2008), la diversidad cultural,
educativa y etaria (Kearney & Gebert, 2009), la reflexividad o capacidad de cambio de los
equipos (Schippers, Den Hartog, Koopman & van Knippenberg, 2008), el nivel de
compromiso (Avolio, Zhu, Koh & Bhatia, 2004), el empoderamiento (Bartram & Casimir,
2007) y la gestion estratégica de los recursos humanos (Zhu et al., 2005).

Por su parte el efecto de moderacion, en el nivel organizacional, lo generan variables
tales como el ambiente de incertidumbre (Tosi et al., 2004), la estrategia (Waldman et al.,
2004), y el tamafio organizacional (Borrero et al., 2008). A nivel grupal, tal efecto es
producido por el clima organizacional (Jung, Wu & Chow, 2008) y por la diversidad de los
equipos (Cruz et al., 2013b). Por altimo, en el nivel individual, la moderacion es realizada
por la relacion lider-seguidor (Jung etal., 2009) y por la personalidad del seguidor (De Hoogh
& Den Hartog, 2009).

A continuacion, se sintetizan dos estudios con el propoésito de ilustrar cdmo se
examinan los efectos de mediacién y moderacion en la investigacion sobre liderazgo
transformacional-transaccional. Cada estudio ilustra un tipo de efecto. En general, los efectos
de mediacion y moderacion se presentan cuando una tercera variable (Z) altera la magnitud
de la relacion existente entre la variable X y la variable Y (Ato & Vallejo, 2011). Tales
efectos pueden ser completos o parciales, dependiendo de si la relacién previa XY es nula;
cuando la relacion XY es nula el efecto se denomina completo y, en caso contrario, se
denomina parcial ya que XY presentan una relacion distinta a la nula.

El primer ejemplo de estos efectos se puede observar en el estudio de Tripiana y

Llorens (2015) en el cual se evidencié que la propia eficacia profesional percibida del
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colaborador genera un efecto de mediacion en la relacion entre el liderazgo transformacional
y el engagement en el trabajo. Los autores indican la presencia de tres tipos de efectos: total
(34%), directo (12%) e indirectos (3% y 19%). El efecto directo es el generado por el
liderazgo transformacional sobre el engagement sin considerar la propia eficacia profesional
(12%); mientras que el efecto indirecto corresponde a la suma de los efectos directos
parciales XZ y ZY, es decir, del liderazgo transformacional sobre la propia eficacia (3%) y
de ésta sobre sobre el engagement (19%). El efecto total serd la sumatoria de los efectos
directo e indirecto (12% + 3%+19%).

El ejemplo del efecto de moderacidn fue identificado en el meta-analisis de Borrero
et al. (2008) sobre la relacion entre el liderazgo carismatico y el desempefio. En este meta-
analisis se identificd una relacion r = 0.38 entre el liderazgo y el desempefio, pero la misma
cambid a r = 0.61 en ambiente de incertidumbre y disminuyo a r = 0.25 en ambientes de no
incertidumbres, con lo cual se identifico el efecto de moderacion del ambiente.

Regresando a las criticas al modelo transformacional-transaccional, un segundo
grupo se relacionan con la falta de claridad de sus componentes. Una primera critica esta
relacionada con la tendencia del liderazgo transaccional a la conservacién del statu quo dada
su orientacion hacia el seguimiento de las reglas (Chang & Lee, 2013), y en tal sentido, es
mas cercano a la gerencia que al liderazgo como tal, pues éste supone procesos de cambios
(Kotter, 1990; Zaleznik, 1977). Sin embargo, existe una amplia tradicion investigativa en
torno al liderazgo transaccional, en términos de intercambio lider-seguidor que se recoje en
el modelo transformacional-transaccional.

Otra de las criticas dentro de este segundo grupo, esta relacionada con la distinta
cantidad de componentes que cada modelo propone sobre el liderazgo transformacional y en
particular sobre la configuracion de los mismos en el modelo transformacional-transaccional
(Bass, 1985). No obstante, en lugar de inconsistencia lo que se observa es la evolucion de un
modelo con base en las evidencias que progresivamente se han ido acumulando, siendo por
tanto un modelo cada vez mas robusto.

Tal como se ha indicado, el modelo tiene sus origenes en las propuestas de House
(1971) y Burns (1978). En la primera version del modelo, Bass (1985) propuso el liderazgo
transformacional y el liderazgo transaccional con base en tres componentes cada uno. En la

segunda version, el modelo pasé a tener cuatro componentes en el liderazgo transformacional
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al separar el carisma en influencia idealizada y motivacion inspiracional, mientras que el
liderazgo transaccional pasé de tener tres componentes a tener dos, pues Laissez-faire fue
separado como un tercer tipo de liderazgo (Bass & Avolio, 1995a, 2000). Finalmente en la
tercera version, el modelo es reconfigurado separando la influencia idealizada en dos
compontes, originando que el liderazgo transformacional quedase con cinco componentes;
en el liderazgo transaccional se separ6 en dos componentes la direccion por excepcion: activa
y pasiva; la primera conservandola en el liderazgo transaccional y la segunda incluyéndola
en el tercer tipo de liderazgo junto con Laissez-faire, por lo cual este tercer tipo de liderazgo
paso a denominarse comportamiento pasivo evitador, una forma de no liderazgo (Avolio &
Bass, 2004; Avolio et al., 1999).

Un tercer conjunto de criticas al modelo se ha centrado en el ambito metodoldgico.
Los autores del modelo desarrollaron una herramienta de medicion que refleja el modelo
conceptual propuesto, el cual ha sido confirmado con procedimientos estadisticos
multivariados, como por ejemplo con modelos de ecuaciones estructurales (Avolio et al.,
1999), modelos predictivos (Bass et al., 2003), al igual que con estudios cuasi-experimentales
(Dvir, Eden, Avolio & Shamir, 2002). No obstante, otros autores han fallado en reproducir
tal estructura, entre estos tenemos a Rafferty y Griffin (2004) quienes propusieron una
reorganizacion de las dimensiones, descritas previamente. Esta nueva estructura ha sido
replicada empiricamente en diversas investigaciones, tal como lo sefialan Cruz et al. (2013a,
2013Db).

Debido a la controversia relacionada con la cantidad de factores y su configuracion
en los maltiples modelos de liderazgo transformacional y a la evidencia parcial sobre la
estructura de sus componentes, es frecuente encontrarse con la recomendacion de basarse en
los factores de orden superior, esto es, en los tres tipos de liderazgo: transformacional,
transaccional y no liderazgo, en lugar de los componentes individuales (Carless, 1998;
Hoffman & Jones, 2005; Molero et al., 2010; Tepper & Percy, 1994)

Los tres conjuntos de criticas, relacionados con el mecanismo de influencia, los
componentes del modelo y su medicidn, han permitido el desarrollo del modelo FRL y le han
posicionado como un modelo de liderazgo con abundante soporte empirico (Dinh et al.,
2014). Asimismo, las revisiones criticas al modelo han identificado areas de oportunidad que

permiten falsear algunos aspectos del mismo; en este sentido autores como van Knippenberg
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y Sitkin (2013) indican que aun falta claridad en las relaciones entre el liderazgo
transformacional y las variables resultados, en especial porque un fenémeno complejo como
es el liderazgo requiere la identificacion de terceras variables implicadas, sean estas
mediadoras 0 moderadoras.

Finalmente, la investigacion actual sobre el liderazgo transformacional-
transaccional esta orientada por un lado a ampliar las variables organizacionales afectadas
por este tipo de liderazgo y, por el otro, a identificar si las tradicionales variables de resultado,
esto es esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, son efectos directos del liderazgo
transformacional, de una combinacién con los otros dos tipos de liderazgo propuestos o si
existen terceras variables con efectos indirectos sobre tales relaciones (Cruz et al., 2013a).
Respecto a este Gltimo topico hay escasa evidencia sobre el papel mediador de los estilos de

toma de decisiones entre los tipos de liderazgo del modelo FRL vy las variables de resultados.

2.1.3.5. El liderazgo transformacional-transaccional en Latinoamérica.

En este Gltimo apartado de la seccién dedicada al liderazgo, merece prestar atencion
a algunas de las investigaciones sobre el liderazgo transformacional-transaccional en nuestra
region. Para la identificacion de articulos cientificos sobre el tema, se realizaron busquedas
en Scientific Electronic Library Online (SciELO), la cual es una biblioteca virtual para
Latinoamérica, el Caribe, Espafia y Portugal. Esta biblioteca virtual de acceso libre hace parte
de un proyecto desarrollado por la Fundao de Amparo Pesquisa do Estado de Sao Paulo
(Brasil) en alianza con las agencias gubernamentales dedicadas a ciencia y tecnologia de 11
paises de la regiobn mas Espafia, Portugal y Sudéafrica, generando de esta manera una
coleccidn principal y 15 colecciones locales.

En la blsqueda realizada en SciELO, limitada a articulos de investigacion publicado
en los paises de la region, es decir, excluyendo Espafia, Portugal y Sudéafrica, se obtuvieron
446 resultados que contienen en el titulo alguno de los siguientes términos: “liderazgo”,
“lideranga” 0 “leadership”. De este total, Gnicamente 60 articulos de investigacidn son sobre
el modelo transformacional, los cuales fueron publicados mayoritariamente en Colombia (n=
22), Brasil (n = 14) y Chile (n = 13), en menor medida en Venezuela y Per( con cinco y dos

respectivamente. Finalmente, Costa Rica, Cuba, México y Uruguay con uno cada cual. Un
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aspecto interesante, es el creciente nimero de publicaciones que muestra la vigencia de este

modelo de liderazgo y su aplicabilidad en el &mbito latinoamericano (Figura 4).
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Figura 4. Distribucion por afio de articulos de investigacién en SciELO sobre liderazgo

transformacional

La investigacion sobre el liderazgo transformacional-transaccional en
Latinoamérica no es distinta a los aspectos estudiados en otras partes del mundo, es decir, se
relaciona con los mismos cuatro aspectos previamente revisados; los cuales estan vinculados
con a) analizar conceptual y empiricamente las dimensiones del modelo, asi como sus inter-
relaciones; b) examinar la calidad técnica del instrumento de medicion del modelo y
adaptarlo a las necesidades locales, o en desarrollar instrumentos alternativos; c) identificar
las condiciones para el surgimiento del liderazgo transformacional; y d) explorar los
consecuentes de este tipo de liderazgo en la organizacién en sus distintos niveles.

Respecto al primer aspecto, los estudios de Vizeu (2011) y Calaga y Vizeu (2015)
en Brasil y el estudio Zerpa y Ramirez (2013) en Venezuela ilustran el interés por examinar
conceptual y empiricamente el modelo transformacional-transaccional. Por una parte, con

base en dos estudios tedricos publicados en Brasil, Fabio Vizeu examina los fundamentos
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conceptuales del liderazgo transformacional con base en la teoria de la accién comunicativa
(Calaga & Vizeu, 2015; Vizeu, 2011).

Por otra parte, Zerpa y Ramirez (2013) examinan el desarrollo moral
posconvencional y la inteligencia emocional como antecedentes del liderazgo
transformacional a través de un andlisis de camino. El estudio realizado con una muestra de
162 estudiantes de posgrado de areas administrativas, ilustra las relaciones complejas entre
las variables antecedentes y las dimensiones del liderazgo transformacional. Los autores
reportan que en general el desarrollo moral y la inteligencia emocional estan relacionadas
con mayor presencia de las dimensiones del liderazgo transformacional; sin embargo, en
algunas de tales relaciones son de tipo negativo: desarrollo moral y motivacion,
autoconocimiento emocional y estimulacion intelectual, autorregulacion emocional e
influencia idealizada (comportamental).

En cuanto al segundo aspecto, el interés por los aspectos técnicos de la medicion del
liderazgo transformacional-transaccional se ilustra con las investigaciones de Pedraja,
Rodriguez, Delgado y Rodriguez (2006) en Chile y de Espinosa et al. (2015) en Colombia.

En el estudio Pedraja et al. (2006) los autores adaptaron un instrumento para estimar
los tres tipos de liderazgos propuestos por el modelo (transformacional, transaccional y el
Laissez-faire), estimaron sus propiedades técnicas de confiabilidad y los relacionaron con la
efectividad organizacional. Los autores reportaron que, en 96 directivos de pequefas
empresas del norte de Chile, el liderazgo transformacional correlaciona negativamente con
el liderazgo transaccional y con el Laissez-faire, pero positivamente con la efectividad
organizacional.

Por su parte Espinosa et al. (2015) examinaron el liderazgo transformacional-
transaccional en funcion de la similitud o diferencia cultural segin el modelo de dimensiones
culturales de Hosftede. En el estudio se comparan las dimensiones del modelo de liderazgo
en regiones culturalmente distintas tales como EE.UU., Europa, Oceania, Asia, Africa y
Latinoamérica, aportando datos propios para la Gltima region. También se compararon
regiones culturalmente préximas entre si como lo son Colombia, Ecuador, Per( y Venezuela
con base en datos propios. Por Gltimo, realizaron una comparacion en dos muestras distintas
de un mismo pais (Colombia) al comparar los datos propios contra los baremos locales. Este

estudio pone de manifiesto similitudes y diferencias en las manifestaciones del liderazgo.
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En relacion con el tercer aspecto, los estudios de Maureira y Rojas (2013) en Chile
por una parte y de Silva, Olsen, Pezzi y Sanjurjo (2016) en Argentina por la otra, ilustran
algunas de las condiciones para el surgimiento del liderazgo transformacional-transaccional.

En el estudio de Maureira y Rojas (2013) se examino el liderazgo transformacional
de docentes de cinco colegios con vulnerabilidad social y encontraron que la influencia
idealizada y la estimulacion intelectual, fueron las dimensiones del liderazgo
transformacional mas altamente percibidas en los docentes por parte de los 505 estudiantes
incluidos en el estudio; a esta dimension le siguié la motivacion inspiracional y la
consideracion individualizada. Este estudio confirma el supuesto sobre el cual los entornos
de crisis favorecen la presencia del liderazgo transformacional.

En el estudio de Silva et al. (2016) se estudid el liderazgo transformacional-
transaccional en el sector solidario, concretamente en una muestra de 56 participantes activos
en 16 organizaciones de voluntariado. Las autoras encontraron mayor presencia del liderazgo
transformacional entre los participantes, independientemente de condiciones tales como el
género o la edad. Unicamente reportaron diferencias por edad en la dimension direccion por
excepcion pasiva entre los menores de 30 afios y los mayores de 60 afios, siendo
significativamente inferior entre los mas adultos. Este estudio evidencia que el liderazgo
transformacional-transaccional se presenta en diversos tipos de organizaciones.

En relacion con el cuarto aspecto, esto es sobre los consecuentes del liderazgo
transformacional-transaccional, los estudios de Mendoza et al., (2014) en México, de
Rodrigues y Ferreira (2015) en Brasil, de Omar (2011) en Argentina, y los de Garcia (2011)
y Durén y Castafieda (2015) en Colombia son ejemplo de este interés en Latinoamérica.

Por una parte, Mendoza et al. (2014) con base en la auto-evaluacion de 100 gerentes
de nivel medio de una empresa de entretenimiento en México, reportan correlaciones
positivas del liderazgo transformacional y del liderazgo transaccional con la satisfaccion, el
esfuerzo extra y la efectividad. Adicionalmente, con base en modelos de ecuaciones
estructurales, los autores identificaron que los directivos perciben en si mismo
principalmente las caracteristicas del liderazgo transformacional (influencia idealizada,
estimulacion intelectual y consideracion individualizada) y tienen una tendencia hacia el

esfuerzo extra.
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La relacion entre el liderazgo transformacional y la satisfaccién laboral, fue
estudiada por Omar (2011) con base en una muestra de 218 trabajadores de pequefas y
medianas empresas argentinas; en el este estudio se report6 que las dimensiones del liderazgo
transformacional se correlacionan significativamente con la satisfaccion laboral y con la
satisfaccion con la vida; adicionalmente la autora encontrd que la confianza del colaborador
en su jefe ejerce un rol mediador de estas relaciones. Resultados similares también han sido
reportados para trabajadores de Colombia y México (Perilla & Gomez, 2017)

Por otra parte, en el estudio de Rodrigues y Ferreira (2015) se examind el impacto
del liderazgo transformacional y transaccional sobre los comportamientos ciudadanos en las
organizaciones de 213 trabajadores, encontrando una mayor capacidad predictiva del
liderazgo transformacional, pues favorece la cooperacion entre comparieros, el auto-
entrenamiento y la creacion de un clima externo favorable para la organizacion; en este
ultimo aspecto también fue significativo el liderazgo transaccional.

Por ultimo, en relacion con este cuarto aspecto, Garcia (2011) por una parte y Duran
y Castafieda (2015) por la otra, reportan el efecto favorable del liderazgo transformacional
sobre la aceptacion del cambio y sobre el compartir conocimientos en las organizaciones
colombianas. En el primero de estos dos estudios, Garcia (2011) identifico con base en una
muestra de nueve gerentes de nivel medio y sus 62 colaboradores que el liderazgo
transformacional favorece los procesos de comunicacion y consecuentemente la aceptacion
del cambio en dos empresas del sector servicio. En el segundo de estos estudios, con base en
una muestra de 150 participantes procedentes de dos empresas del sector servicios (14 lideres
y 136 colaboradores), Duran y Castafieda (2015) reportan una relacion positiva entre el
liderazgo transformacional-transaccional del lider con la conducta de compartir
conocimientos en lideres y colaboradores.

Finalmente, un aspecto que resulta de amplio interés lo constituye los estudios
comparativos entre muestras procedentes de varios paises de la region. Al respecto, ademas
del estudio de Espinosa et al. (2015) que involucra muestras de cuatro paises (Colombia,
Ecuador, Per( y Venezuela) previamente mencionado, los estudios de Robles et al. (2013) y
de Perilla y Gémez (2017) incluyen muestras colombianas y mexicanas en sus respectivos
estudios e ilustran de esta manera la reciente tendencia a realizar estudios con muestras

multinacionales.
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En el primero de estos estudios Robles et al. (2013) reportan similitud entre los
directivos de las muestras colombianas y mexicanas respecto a sus estilos de liderazgo, con
algunas diferencias relacionadas con modelar el camino y dar aliento al corazén del modelo
de Kouzes y Posner correspondientes al liderazgo transformacional y transaccional
respectivamente.

En el segundo de estos estudios, Perilla y Gomez (2017) estudiaron de manera
conjunta las muestras colombianas y mexicanas, previa revision de su equivalencia en las
variables de interés. En este estudio se revisd la relacion del liderazgo transformacional con
la satisfaccion laboral, el bienestar psicologico y los sintomas de malestar. Los resultados
confirman la relacion positiva del liderazgo transformacional con la satisfaccion y la relacion
negativa con los sintomas de malestar. Adicionalmente, las autoras reportaron que la
confianza en el lider ejerce un papel de mediacién completa en tales relaciones.

Con base en lo anteriormente expuesto, puede afirmarse que el modelo Rango Total
de Liderazgo utilizado en la presente investigacion es aplicable a la regién latinoamericana,
que se trata de un modelo conceptualmente valido y empiricamente solido para el estudio del
liderazgo en las organizaciones. Asi mismo es importante sefialar que el modelo ha sido
utilizado en estudios multiculturales y multinacionales conservando sus propiedades de
medicion.

También puede afirmarse que el instrumento utilizado en este estudio (MLQ) ha
evidenciado las relaciones de los tipos de liderazgo con las variables resultado que incluye el
instrumento, esto es, esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion. Dichas relaciones han sido
demostradas en estudios desarrollados en distintas latitudes, tal como ha sido descrito
previamente.

No obstante, hay aspectos de este modelo de liderazgo que adn requieren ser
estudiadas en la region tal como la configuracion de sus componentes, la examinacion de la

hipotesis del aumento y el patron descendente.
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2.2. Toma de Decisiones

La toma de decisiones es una extensa area de estudio multidisciplinar con aportes
de distintas areas del conocimiento tales como administracion, finanzas, economia, ciencia
computacional, politica, biologia, ecologia, salud publica, enfermeria, medicina,
neurociencias y psicologia, entre muchas otras. La toma de decisiones es un area fructifera
de investigacion porgue en la vida cotidiana constantemente estamos tomando decisiones
(Dalal et al., 2010; Highhouse, 2001).

En el ambito de la administracion, la toma de decisiones es un rol fundamental del
directivo (Garvin & Roberto, 2001; Mintzberg, 1975; Mintzberg, 2009; Pifieros & Contreras,
2016; Tengblad, 2006). En razén de la relevancia y amplitud de este tema, en esta seccion la
fundamentacion conceptual se limitara a presentar los principales aspectos de tres ambitos
de la toma de decisiones: la clasificacion de los tipos de decisiones organizacionales, las
perspectivas del proceso de toma de decisiones y los modelos de los estilos de toma de

decisiones.

2.2.1. Tipos de decisiones organizacionales

En funcidn de los recursos implicados y las consecuencias sobre el futuro de la
organizacion, las decisiones se pueden clasificar en operativas, tacticas o estratégicas
(Castillo, 2006), o de manera equivalente en rutinarias, adaptativas e innovadoras (Cabeza et
al., 2004).

De acuerdo con estos autores, las decisiones estratégicas o innovadoras son las de
mayor impacto para la organizacion, regularmente son las que implican mayor cantidad de
recursos Y tienen potenciales consecuencias significativas para el futuro de la organizacion,
por lo que es frecuente el uso de una amplia variedad de herramientas que apoyan la toma de
decisiones estratégicas (Henao, Benavides, Sandoval, Trejos & O’Brien, 2017). Teniendo en
cuenta que la estrategia consiste en decidir como combinar un conjunto de actividades que
generen una oferta de valor que sea Unica (Porter, 1996), es decir, en hacer actividades
diferentes o las mismas actividades de manera diferente, es comprensible que las decisiones

estratégicas y las innovadoras sean equivalentes en ambas clasificaciones, pues una
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concepcidn genérica de la innovacién consiste en generar algo nuevo o darle un nuevo uso a
algo existente.

En el otro extremo de las clasificaciones de Castillo (2006) y Cabeza et al. (2004),
estan las decisiones operativas o rutinarias. En ambos casos se hace referencia a decisiones
que tienen bajo impacto puntual en las actividades de la organizacion, tienen un alcance
limitado y se encuentran estandarizadas en la mayoria de los casos. No obstante, es
importante tener en cuenta que la eficacia operacional consiste en hacer las actividades mejor
que los competidores; aspecto que favorece la rentabilidad, pero que no conduce a una
ventaja sostenible debido a la rapida difusion de las mejores practicas entre competidores
(Porter, 1996).

Entre ambos tipos de decisiones, estratégicas / innovadoras y operativas / rutinarias,
se ubican las decisiones tacticas en la clasificacion de Castillo (2006) o adaptativas en la
clasificacion de Cabeza et al. (2004). Este tipo de decisiones es de alcance medio e implican
recursos importantes, pero no tienen como propoésito modificar de manera profunda a la
organizacion. En general estan relacionadas con procesos de cambio que le permitan a la
organizacion responder mas rapido a las exigencias del ambiente, tal como puede ser la
adquisicién de nuevas tecnologias (Tiwary, 2015).

La toma de decisiones empresariales son una responsabilidad compartida por los
directivos en los distintos niveles de la organizacion (Tiwary, 2015). En general, la alta
direccion toma las decisiones estratégicas / innovadoras, la gerencia media se encarga de las
decisiones tacticas / adaptativas y la gerencia de primera linea toma las decisiones
operacionales / rutinarias.

Un aspecto algunas veces pasado por alto, es el efecto acumulado de las decisiones
que se toman en el nivel operacional. Las decisiones operativas tienen un efecto puntual, pero
dado el contacto directo con los clientes el efecto acumulado puede impactar desde las
utilidades hasta la reputacion (Rhode, 2005). Aspectos tales como la precision de las
respuestas a las necesidades de los clientes, los costos involucrados, la velocidad y agilidad
de la atencion, asi como la consistencia en las decisiones tomadas en la base de la
organizacion, son aspectos a tener en cuenta para que las decisiones del nivel estratégico y

tactico sean coherentes con las acciones llevadas a cabo en el nivel operacional.
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Por las razones expuestas, es importante que la toma de decisiones sea estudiada en
todos los niveles de la organizacion, pues todos en la organizacion tienen algin grado de
participacion en este proceso (Garvin & Roberto, 2001). Este proceso involucra aspectos
estructurados y aspectos no estructurados, en el que se deben tener en cuenta ademas de los
aspectos analiticos también la intuicién y la experiencia del decisor (Borrero & Henao, 2017),

tal como se examina en la siguiente seccion.

2.2.2. El proceso de toma de decisiones

Existen dos amplias perspectivas en el proceso de toma de decisiones, la racional y
la intuitiva (Simon, 1987). La primera de estas perspectivas ha tenido un gran impacto cuando
las decisiones son tomadas de manera estructurada, deliberada y con soporte cuantitativo. La
segunda, por el contrario, cuando las decisiones son menos estructuradas, intuitivas y basadas
en aspectos cualitativos o cuando las decisiones son tomadas en el dia a dia, como por
ejemplo en la interaccion cotidiana entre el directivo y los colaboradores.

En la perspectiva racional, el modelo general de toma de decisiones supone la
existencia de cuatro pasos basicos: establecer las premisas, identificar las alternativas de
decision, evaluar las alternativas en términos de las metas que se buscan y seleccionar la
mejor alternativa con el proposito de maximizar la utilidad (Borrero & Henao, 2017; Koontz,
Weihrich & Cannise, 2012; Whetten & Cameron, 2014). Este modelo basico de cuatro pasos
lineales y secuenciales ha sido ampliado con la inclusion de criterios de éxito de la decision,
identificacion de las caracteristicas del decisor y la evaluacion de la decision luego de su
implementacion (Svenson, Salo & Lindholm, 2009; Svenson & Jakobsson, 2010).

Existe una amplia diversidad de modelos racionales de toma de decisiones, los
cuales difieren no solo en la cantidad de pasos involucrados sino también en la manera de
como se establece el criterio de éxito, se generan las alternativas, se calculan las
probabilidades y se ilustra la informacion. Entre ellos se encuentran el modelo de
racionalidad econdmica de von Neumann-Morgenstern, el modelo de racionalidad limitada
de Simon, el modelo de comportamiento organizacional de March, el modelo de Kepner-
Tregoe, el modelo de decisiones estratégicas de Mintzberg, Raisinghani y Theoret, el modelo

de racionalidad politica de Crozier, el modelo incrementalista de Lindblom y el modelo
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normativo de Vroom-Yetton para la toma de decisiones individuales y grupales (Cabeza et
al., 2004; Cabeza & Mufioz, 2006).

En general, los modelos racionales de toma de decisiones comparten la idea que por
medio de un proceso sistematico de obtencién y analisis de informacion se puede identificar
una mejor opcidn de decision (Simon, 1955, 1959). La optimizacion del modelo de decisidn
puede hacerlo un proceso lento, pues involucra considerar cada alternativa y las posibles
consecuencias de cada una de ella (Simon, 1965). Ademas, aunque pretende ser un modelo
completamente objetivo, hay aspectos que limitan tal pretension, tal como el real acceso a la
informacidn relevante, asi como la velocidad y calidad de su procesamiento; aspectos que
llevaron a considerar la toma de decisiones como un proceso de racionalidad limitada
(Simon, 1979, 1986, 1990).

De otra parte, la perspectiva intuitiva plantea modelos para entender coémo se decide
cuando no se cuenta con las condiciones ideales para realizar un proceso racional de toma de
decisiones. Un ejemplo de ello son los entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos,
producidos por cambios rapidos, resultados desconocidos e impredecibles, factores
interconectados con efectos mdultiples y falta de claridad en el significado de los eventos
(Kail, 2010a 2010b, 2010c, 2011; Sarkar & Sarkar, 2016). Entender tales entornos es de suma
importancia porque las decisiones estratégicas son tomadas frecuentemente en situaciones
complejas en las que las caracteristicas del decisor y sus tendencias a analizar y simplificar
la informacion contextual resultan ser un factor relevante (Borrero & Henao, 2017).

En estos contextos la intuicion tiene un rol preponderante. La intuicion esta
relacionada con la experticia, definida como la capacidad de reconocer patrones fruto de la
experiencia (Simon, 1987). Cuando se deben tomar decisiones complejas, los expertos
evocan inconscientemente patrones de accion previamente aprendidos e involucran
conscientemente consideraciones que enlazan las premisas y las conclusiones; la
combinacion de ambos aspectos les permite a los expertos tomar decisiones mas rapidas y
acertadas en comparacion con los inexpertos (Klein, 2010). Esto da sustento a la
complementariedad de los procesos racionales e intuitivos de toma de decisiones y no a una
contraposicion, pues los directivos deben tener la capacidad de analizar sistematicamente los

problemas con ayuda de técnicas y modelos racionales, pero también deben tener la
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capacidad de responder rapidamente a las situaciones, habilidad que se desarrolla con
entrenamiento y afios de experiencia forjando la intuicion.

La identificacién de patrones implicado en la toma de decisiones intuitivas, propia
del juicio experto, es proxima, aunque no idéntica al desarrollo de heuristicas, las cuales son
reglas basicas de pensamiento que implican poco esfuerzo y que son usadas en la elaboracién
de juicios bajo incertidumbre. Las heuristicas son efectivas la mayoria de las veces para la
toma de decisiones, pero también implican sesgos sistematicos que conducen a errores en la
toma de decisiones (Tversky & Kahneman, 1974; Kahneman & Tversky, 1979; Tversky &
Kahneman, 1986; Kahneman & Tversky, 1984). Aunque centrarse en los sesgos es una critica
que se le ha hecho a este modelo denominado Heuristicas y Sesgos (Heuristics and biases),
los autores del mismo indican que los sesgos no indican un mal funcionamiento de la mente,
sino simplemente reflejan como trabaja ésta de manera natural (Kahneman, 1991).

Asi pues, el proceso intuitivo de toma de decisiones involucra el juicio experto y las
heuristicas; ambos son procesos rapidos de pensamiento basados en la memoria asociativa
que se caracterizan por ser automatizados e inconscientes. Este proceso se ha denominado
Sistema 1 y se complementa con el Sistema 2, el cual se caracteriza por ser deliberado,
consciente y lento (Kahneman, 2003; Kahneman, 2012).

Teniendo en cuenta la complementariedad de los Sistemas 1y 2, es posible reducir
los errores producidos por los sesgos, aumentando de esta manera la calidad de las decisiones
organizacionales en todos sus niveles (Kahneman, Lovallo & Sibony, 2011). En general, las
decisiones estratégicas implican la participacion del directivo y su equipo de colaboradores.
Tal proceso grupal en si mismo disminuye la posibilidad de sesgo en las decisiones bajo
incertidumbre; sin embargo, debido a que quien decide no es consciente de sus sesgos,
Kahneman et al. (2011) han propuesto un proceso de verificacion que el directivo debe
aplicar frente a las propuestas presentadas por su equipo de colaboradores. Tal verificacion

se realizaria con base en tres conjuntos de criterios:

a) Consideraciones privadas que debe tener en cuenta el decisor respecto a quienes realizan
la propuesta. Estas consideraciones involucran tres aspectos; el primero de ellos esta
relacionado con reflexionar sobre posibles intereses propios de los miembros del equipo,
tales intereses podrian haberse involucrado de manera inconsciente. También se debe

examinar la presencia de la heuristica de afecto, la cual lleva a que el equipo esté
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enamorado de la propia propuesta sin evidenciar sus defectos. Por dltimo, el decisor
también debe estar atento a la ausencia de disensos respecto a la propuesta por parte de
los integrantes del equipo, lo cual puede estar ocultando involuntariamente detalles, ya
sea por presion social hacia la cohesion o incluso por la emergencia de un pensamiento

colectivo.

Consideraciones que se deben explorar conjuntamente por el decisor y el equipo que
realizan la propuesta. Aqui se incluyen cinco consideraciones que permiten identificar
los sesgos de saliencia, confirmacién, disponibilidad, anclaje, efecto halo y costos
hundidos. EIl sesgo de saliencia esta relacionado con experiencias de gran recordacion
que direccionan la situacion presente; el sesgo de confirmacion estd vinculado con la
obtencién de informacion a favor de la propuesta, desconociendo otras alternativas; el
sesgo de disponibilidad se relaciona con basarse inicamente en la informacion disponible
y no buscar informacion adicional; el sesgo de anclaje condiciona los valores de la
propuesta a una primera estimacion sin considerar distintos puntos de partida o
procedimientos alternativos para la estimacion; el efecto halo hace que la propuesta
parezca ser mejor de lo que es en realidad por inferencias falsas relacionadas con casos
de éxito previo, no necesariamente comparables con la propuesta actual; y la falacia de
los costos hundidos lleva a que las decisiones estén vinculadas a una cadena de decisiones

previas que hacen percibir demasiado alto los costos de abandono.

Consideraciones respecto a la propuesta como tal. En este Ultimo conjunto de
recomendaciones se incluyen tres aspectos. El primero es el exceso optimismo en la
propuesta, usualmente fruto de una perspectiva interna que no tiene en cuenta el entorno
de la organizacion o el desarrollo de otras propuestas al interior de la misma. También se
debe revisar la posible ocurrencia del peor escenario contemplado y determinar qué tan
realista es que ocurra. Finalmente se debe examinar la presencia de un exceso de

conservadurismo, el cual se basa en la aversion a las pérdidas y la busqueda de seguridad.

En contraste con este modelo de Heuristicas y Sesgos, existe otro modelo

denominado Heuristicos Réapidos y Frugales (Fast and Frugal Heuristics, FFH) en la que los

heuristicos son reglas que guian procesos rapidos e intuitivos de pensamiento que configuran
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una caja de herramientas adaptativas con validez ecoldgica y no una fuente de sesgo en la
decision (Gigerenzer & Goldstein, 1996; Gigerenzer et al., 1999).

En este modelo de Heuristicos Rapidos y Frugales la limitacion cognitiva para
procesar toda la informacion disponible lleva a que se privilegie la basqueda de cierto tipo
de informacion estructurada que esta disponible en el ambiente. En este modelo, la toma de
decisiones es un proceso racional limitado por presiones de tiempo y conocimiento
incompleto. EI tomar decisiones, de acuerdo con este modelo, implica tres procesos basicos
secuenciales: uno inicial que guia la busqueda de informacion, uno intermedio que detiene la
busqueda de informacidn y uno final que indica como usar la informacion explorada (Garcia-
Retamero & Dieckmann, 2006).

En el modelo de los Heuristicos Rapidos y Frugales se han identificado distintos
heuristicos con base en simulacion computarizada, los cuales estan caracterizados por la
transparencia, la rapidez y simplicidad, la frugalidad y la robustez (Gigerenzer et al., 1999).
La transparencia hace referencia a que los procesos de inicio y fin de la busqueda de
informacidn, asi como su uso, se especifiqguen de forma clara y precisa; la rapidez y
simplicidad establece que los heuristicos utilicen computos simples en cada uno de los
procesos involucrados; la frugalidad limita a que se use menos informacion de la que esta
disponible en el ambiente; la robustez se refiere a que los heuristicos toleren cambios en la
informacidn disponible.

Los heuristicos rapidos y frugales mas estudiados han sido aquellos que tienen en
cuenta una sola clave, es decir, los que usan un proceso de eleccion forzosa entre dos
alternativas de manera secuencial hasta identificar una clave que contenga la informacion
que satisfaga el criterio de busqueda. El heuristico Take the Best se ha encontrado como el
mas efectivo (Gigerenzer & Goldstein, 1996). En este heuristico, el proceso de busqueda de
informacion tiene en cuenta la capacidad de discriminacion de la clave, esto es, informacion
que permite diferenciar acertadamente entre dos opciones de eleccion forzosa con base en su
presencia o ausencia; a tal capacidad se le ha denominado validez ecolégica (Garcia-
Retamero & Dieckmann, 2006).

El modelo de los Heuristicos Rapidos y Frugales, al igual que el modelo de
Heuristicas y Sesgos se han basado en ambientes de experimentacion, cuyos resultados se

han extrapolado al ambiente natural, a diferencia de la perspectiva denominada toma de
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decisiones naturalistas (Naturalistic Decision Making), que toma en cuenta la experticia
como base para la toma de decisiones intuitiva. En esta aproximacion, los expertos toman
decisiones efectivas sin generar multiples opciones que evallan sisteméaticamente, sino que
toman un curso de accion especifico basados en su intuicion (Klein & Klinger, 1991; Klein,
1993; Klein, 2008; Klein, 2009).

Las personas expertas son aquellas que tienen mayor conocimiento, obtenido por
medio de la experiencia directa y otros mecanismos de aprendizaje (Klein, 2010). Tal
conocimiento se encuentra tacito en las personas formando patrones contra los cuales se
compara mentalmente un curso de accion particular. En caso que la situacion actual se ajuste
a los patrones se optard por dicho curso de accion, en caso contrario, el primer patron se
descarta y se buscara otro de los patrones desarrollado previamente o se ajustard un patron
pre-existente a la situacion novedosa (Klein, 2008).

Es importante también reconocer que las personas buscan y extraen informacion
relevante de su propia experiencia para, de esta forma, entender las situaciones que le resulten
ambiguas, pero se debe estar atento y probar las ideas iniciales para disminuir los posibles
sesgos (Klein, 2010). Dado que las personas expertas han desarrollado mayor cantidad de
patrones y de mejor calidad que los patrones de los inexpertos, sus decisiones suelen ser mas
rapidas y acertadas, pues estos patrones son los factores iniciales que les facilitan darse cuenta
de las claves mas relevantes para identificar la situacion en la que se encuentran, les proveen
expectativas de resultados, les permite identificar metas posibles de ser logradas y les
sugieren el tipo de reaccidn tipica para la situacién en la que se encuentran involucrados
(Klein, 2008).

La perspectiva de Toma de Decisiones Naturalistas implica dos procesos, el primero
de tipo intuitivo donde se activan los patrones adquiridos en la propia experiencia y segundo
de tipo analitico o racional donde se evalua el ajuste de la situacion actual y los patrones
evocados, en tal sentido el decisor hace uso tanto del Sistema 1 como del Sistema 2 propuesto
por Kahneman. Posiblemente por este doble proceso se ha encontrado que el primer curso de
accion que evaltan los expertos suele ser satisfactorio en un contexto de racionalidad limitada
(Klein, 2008).

Kahneman y Klein (2009) examinan las diferencias sobre el rol de la intuicién y la

experiencia en sus respectivas aproximaciones: Heuristicas y Sesgos vs Toma de Decisiones
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Naturalistas. Los autores indican que la intuicion, entendida como el reconocimiento de
patrones almacenados en la memoria, se traslapa con el concepto Sistema 1 de pensamiento,
pero gue no son idénticos y que se debe diferenciar entre experiencia y experticia.

De acuerdo con los planteamientos del modelo de Heuristicos y Sesgos, el Sistema
1 funciona bien cuando las condiciones no permiten el aprovechamiento de la experiencia,
tal como cuando el entorno es demasiado cadtico e impredecible con escazas oportunidades
para aprender de la retroalimentacion. No obstante, también es mas proclive a que se
presenten sesgos en los juicios realizados, de los cuales el decisor no se percata. En la
perspectiva Toma Decisiones Naturalista, la intuicion solo favorece la toma de decisiones
cuando se han formado patrones fruto de repetidas experiencias en ambientes realistas con
retroalimentacion confiable que favorezcan el aprendizaje. Es importante indicar que no se
requiere repetitivas experiencias de un tipo en particular, sino de la suficiente cantidad de
exposicion para generar patrones; por tal razon, hay importantes diferencias entre experiencia
y experticia.

El modelo Heuristicas y Sesgo apoya el escepticismo respecto al juicio experto
debido a la poca capacidad del Sistema 1 para escapar de los sesgos; lo cual no implica
desconocer que la mayoria de las veces el Sistema 1 funciona para cuestiones adaptativas y
los sesgos son méas probables que ocurran en cuestiones de logica formal y consideraciones
estadisticas. Por su parte, la perspectiva de Toma Decisiones Naturalistas apoya la confianza
en el juicio experto porque provee un marco de accion en situaciones de presion de tiempo;
lo cual no implica desconocer que los expertos también fallan y pueden ser victimas de los
sesgos. Un aspecto final que resaltan los autores en la comparacion de estos dos modelos, es
que la creencia subjetiva de experiencia no es un indicador confiable de éxito en la toma de
decisiones, pues muchas veces la excesiva confianza en el propio juicio lleva a que se
disminuya la atencion a los posibles sesgos implicados, conduciendo de esta manera a
decisiones equivocadas.

Klein (2015) también ha revisado el papel de la intuicion y la experiencia en la toma
de decisiones tanto en el modelo Toma de Decisiones Naturalistas como en el modelo de Los
Heuristicos Ré&pidos y Frugales. Respecto a la intuicidn, la concepcidn de ambas perspectivas
es distinta. Mientras que para la aproximacion de Toma de Decisiones Naturalistas la

intuicién es una habilidad que surge del reconocimiento de patrones fruto de la experticia,
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para los Heuristicos Rapidos y Frugales es fruto de heuristicos adaptativos que se conservan
por su capacidad de discriminacion de claves relevantes de manera explicita en el ambiente,
tal como el heuristico Take-the-Best. Klein indica el caracter positivo de la intuicion en ambas
aproximaciones y sugiere que los Heuristicos Rapidos y Frugales tengan en cuenta procesos
de igualacion de patrones en la generacion de heuristicos, asimismo indica la importancia de
incluir el conocimiento t4cito y no unicamente claves con conocimiento explicito.

Respecto a la experticia, Klein sugiere la posibilidad de incluir en los Heuristicos
Répidos y Frugales una consideracion mas amplia que involucre la diversidad de repertorios
de patrones que le permiten al experto identificar sefiales o claves que al novato se le pasan
por alto; en lugar de la consideracion vigente en los Heuristicos Répidos y Frugales donde la
experiencia esta relacionada con la calibracion del heuristico para buscar e identificar claves
relevantes en el ambiente.

Por su parte, Yixing Shan y Lili Yang (2017) hacen también una revision de la
literatura de ambas perspectivas y proponen una convergencia basada en los aspectos
compartidos y la posibilidad de hacer sinergia al complementarse la una con la otra, con base
en las fortalezas de cada una. De esta manera, los Heuristicos Rapidos y Frugales tendrian la
posibilidad de aplicarse en situaciones reales de incertidumbre, limites de tiempo y
consecuencias reales para las personas involucradas, propias de la perspectiva Toma de
Decisiones Naturalista; esta a su vez se podria ver beneficiada por los grandes volimenes de
informacidn y por el uso de sofisticadas técnicas de analisis y de experimentacion que buscan
identificar los procesos basicos y simples implicados en el proceso de toma de decisiones,
aspectos propios de los Heuristicos Rapidos y Frugales.

De otra parte, debido a que el concepto de intuicidon suele interpretarse como
irracional con un significado negativo, contrapuesto a lo racional de caracter positivo y una
tendencia a realizar una clasificacion dicotomica de racional o intuitivo, Hammond (2010)
plantea un continuo del polo racional al intuitivo en el que la mayoria de las personas se
ubicaria en un punto intermedio, usando una aproximacion racional en ciertos momentos y
una intuitiva en otras ocasiones, en funcion de multiples consideraciones. Plantea el autor
que el termino cuasiracional expresa mejor el proceso de toma de decisiones, aclarando que
la expresion cuasi no hace referencia a una racionalidad incompleta o imperfecta sino a una

aproximacion entre la racionalidad y la intuicion.



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 76

Al respecto, Hammond plantea una concepcion favorable sobre las heuristicas,
concordante con el modelo de los Heuristicos Rapidos y Frugales, es decir, las heuristicas
son adaptativas y no una fuente de sesgo como lo sostiene el modelo de Heuristicas y Sesgos.
Sin embargo, difiere del modelo de los Heuristicos Rapidos y Frugales respecto a la cantidad,
pues prefiere considerar una aproximacion con multiples claves que permitan describir el
ambiente de manera sistematica y consistente, lo cual es dificil de obtener tomando una Unica
clave, aun cuando ésta sea la mejor. Asimismo, concuerda con el modelo de Heuristicas y
Sesgos en que las claves por separado tienen baja eficacia, pero sostiene que en conjunto las
multiples claves pueden considerarse satisfactorias. Por ultimo, en relacion con la
aproximacion Toma de Decisiones Naturalista indica que se debe estudiar la cantidad de
claves que usan los expertos, asi como el momento en el cual las usan.

Por altimo, Fiol (2001) argumenta que las tecnologias de la informacion
proporcionan a los directivos modernos una cantidad ingente de informacion que
aparentemente constituiria un escenario ideal para la toma de decisiones racionales; sin
embargo, lejos de ello, lo que ocurre en muchas ocasiones es que las decisiones individuales
0 grupales con tan abundante informacién disponible, termina por no llevarse a cabo por la
limitada capacidad humana de procesamiento de informacion y por las presiones de tiempo
para la consecucion lo mas rapido posible de resultados organizacionales. Tales limitaciones
y restricciones llevan a que los directivos tomen decisiones, eligiendo una opcion entre un
namero limitado, basdndose en su historial de éxitos y fracasos en el contacto permanente
con situaciones conflictivas o contradictorias y justificando sus decisiones a posteriori.

Teniendo como base un experimento social de toma de decisiones sobre un caso
empresarial por parte de mas de 700 directivos de Europa del Sur y América Latina, Fiol
(2001) expresa que los directivos latinos estudiados, procedentes principalmente de Espafia,
Francia, Italia, por Europa del Sur y de Argentina, Brasil y México por Latinoamérica, tienen
la tendencia a mostrar cuatro reflejos mentales cuando abordan un proceso de toma de
decisiones en situaciones complejas:

a) Evidencian un desconcierto metodologico,
b) Abordan la situacion con un esquema mentalidad-solucién,
c) Tienden a la deliberacion utilizando la l6gica del conflicto de opiniones y

d) En ocasiones tienden a la parélisis de decision como camino para evitar decidir.
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El primero de estos aspectos, el desconcierto metodoldgico consiste en la necesidad
de los directivos latinos de seleccionar la manera como se abordara la situacion de decision,
es decir, definir cbmo se generaran las opciones y como se elegira entre las diferentes
alternativas; también hace referencia al ponerse de acuerdo sobre tales aspectos cuando el
proceso de toma de decisiones es colectivo.

El autor indica la tendencia a examinar al menos tres rutas distintas, relacionadas
con: a) implementar un proceso lineal sencillo que va del diagnéstico a la seleccion de una
solucion de acuerdo con el modelo clasico de solucion de problemas; b) implementar un rbol
de decisiones; y c) usar algun esquema de toma de decisiones de los distintos que existen en
la literatura administrativa.

No obstante, el autor sefiala que los directivos latinos consumen abundante tiempo
en esta fase sin terminar por decantarse por alguna de ellas realmente, debido posiblemente
a lo demasiado normativo del primer camino, a lo ilusorio del segundo y a lo usualmente
dificil de aplicar de los esquemas implicados en el tercer camino. Concluye el autor que los
tres caminos fallan por intentar establecer relaciones de causalidad de manera simplificadora
y les dificultan a los directivos latinos la comprension de las sutilezas de la toma de
decisiones en situaciones complejas.

El segundo reflejo mental que sefiala Fiol (2001) es la mentalidad-solucion, la cual
consiste en la tendencia de los directivos latinos a no cumplir la regla general en la solucion
de problemas, esto es, primero identificar el problema y luego aportar una solucion
apropiada; en lugar de ello, estos directivos tienden a delimitar o definir lo que consideran
problematico en una situacién dada con base en algunas de las soluciones que saben
implementar.

Esto se relaciona con diversos aspectos segun el autor, desde aspectos involucrados
en cuestiones semanticas sobre el problema, en los que algunas veces se confunden causas
con sintomas, hasta la aplicacion de experiencias de éxito o fracaso de situaciones previas a
la actual, aplicando soluciones que resultaron exitosas y evitando las que no funcionaron en
situaciones sin conexidn alguna con la presente. Esta tendencia a aplicar soluciones genéricas
que se adaptan facilmente a diversas situaciones posiblemente también se relacione, segun el
autor, con los imperativos al directivo de proporcionar soluciones y no problemas, pasando

rapidamente del diagnostico a la accion.
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El tercer reflejo lo denomina Fiol (2001) la I6gica del conflicto de opiniones. Este
reflejo se manifiesta de diversas maneras; una de ellas es la identificacion del directivo con
su rol, en el cual las decisiones son tomadas con base en su rol, sin tener en cuenta otros
actores involucrados en la situacion.

Otra manera en la que se manifiesta el conflicto de opiniones es la tendencia de los
directivos latinos a apoyarse inconscientemente en ideas implicitas justificadoras; esto es, los
directivos tienden a usar imperativos, postulados, hipétesis o supuestos con los que justifican
su eleccion a posteriori.

Este segundo aspecto ha sido estudiado bajo el modelo de Heuristicos y Sesgos
examinados previamente en esta seccion y recientemente reportado por Borrero y Henao
(2017) en un experimento en Colombia en el que se confirmé que los decisores usan el
andlisis de decision multi-criterio (Multi-Criteria Decision Analysis, MCDA) que soporta la
toma de decisiones de manera analitica para justificar las decisiones basadas en sus
preferencias, las cuales involucran sesgos de confirmacion y deseabilidad.

El cuarto y ultimo reflejo reportado por Fiol (2001) en la toma de decisiones de
directivos latinos es la parélisis de decision. Esta se manifiesta cuando consideran que la
situacién es demasiado compleja para dar una solucion inmediata, 0 cuando no logran
ponerse de acuerdo, o cuando sienten que no poseen la suficiente informacion para decidir.

Aunque en los tres casos se posterga la decision, las razones aducidas son distintas:
en el primero, la complejidad de la situacidn se busca resolver a través de la implementacion
de un comité que resuelva la situacion en un tiempo futuro no especificado; en el segundo
caso, la tendencia es a requerir cada vez mas tiempo para obtener una solucion que satisfaga
a todos los implicados, con lo cual no se llega nunca a decidir y de paso se evitan las posibles
consecuencias adversas asociadas a la decision; y en el tercer caso, la paralisis se manifiesta
por la necesidad sentida de requerir en cada ocasion de mas y mejor informacion para poder
decidir, con ello se busca reducir la incertidumbre pero también se incurre en el riesgo de
siempre estar insatisfechos y continuar postergando la toma de decisiones.

Estas tendencias generales de como se aborda el proceso de toma de decisiones
presentada por Fiol (2001) constituyen un puente entre el proceso de toma de decisiones

como tal y los estilos de toma de decision, los cuales se revisaran a continuacion.
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2.2.3. Estilos de toma de decisiones

Un tercer aspecto dentro del andlisis de la toma de decisiones son los estilos, los
cuales se encuentran enfocados en la tendencia general de como actta quien decide. En tal
sentido, los estilos de toma de decisiones se diferencian de los aspectos tratados previamente
en cuanto estos no se centran en una decision en particular ni tampoco se enfocan en su
clasificacion o descripcidn del proceso decisorio. En suma, los estilos de toma de decisiones
son modelos que tienen el proposito de describir la orientacion o preferencia del decisor en
un contexto determinado.

En este apartado se expondran los principales antecedentes del modelo de estilo de
toma de decisiones empleado en esta investigacion, para lo cual se acudié a aquellos modelos
que han mostrado mayor desarrollo dentro del campo de la administracion. Posteriormente y
fundamentado en lo anterior, se describira en detalle el modelo de Scott y Bruce (1995)
utilizado en la presente investigacion. Finalmente, se revisara la evidencia empirica que

sustenta la solidez conceptual y técnica de este modelo.

2.2.3.1. Estilos de Pensamiento.

Este modelo fue postulado por McKenney y Keen (1974). Los autores conciben la
toma de decisiones en términos de los procesos de pensamiento a través de los cuales las
personas organizan la informacion que perciben en su entorno, generando habitos y
estrategias de pensamiento. Tales procesos cognitivos se transforman en estilos de accién,
fruto del entrenamiento y la experiencia. Los autores proponen un modelo de dos
dimensiones: la primera describe como se obtiene la informacién del entorno y la segunda
describe como se evalla tal informacion (Figura 5).

La primera dimension del modelo propone que existen diferencias en la manera
como se obtiene la informacion del entorno. De una parte, se encuentran los individuos
preceptivos, referido a aquellas personas que enfocan su atencién en encontrar relacion entre
las cosas y en identificar divergencias respecto a sus expectativas. Los individuos preceptivos
buscan y clasifican la informacidn con base en sus propios preceptos, es decir, en sus propias

ideas previamente establecidas. En el otro polo de esta dimension se encuentran los
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individuos receptivos, quienes se enfocan mas en los detalles y menos en las relaciones,
buscando obtener informacién lo méas directa posible, sin ajustarla a sus propias ideas
preconcebidas. Cada una de estas formas de obtener informacién conlleva riesgos y sus
ventajas dependeran de las situaciones especificas. Asi, mientras los individuos preceptivos
pueden pasar por alto detalles relevantes, los individuos receptivos podrian no encajar la parte

en un todo coherente.
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Fuente: McKenney y Keen (1974 pag. 81).

Figura 5. Modelo Estilos de Pensamiento (McKenney y Keen, 1974).

La segunda dimension del modelo se relaciona con como se evalua la informacion.
Asi, por un lado, tenemos a los individuos sistematicos quienes tienden a tomar decisiones
siguiendo un proceso estructurado de generacion de opciones, evaluacion explicita y eleccion
de la mejor opcion disponible, es decir, utilizando un modelo racional de toma de decisiones.
Por el otro lado, los individuos intuitivos no se ajustan a una tnica forma de tomar decisiones,
estdn mas dispuestos a descartar informacion disponible y en su lugar a seguir pequefias
claves, que en ocasiones no son visibles para los deméas. Al igual que en el caso anterior,
ambos estilos de pensamiento tienen ventajas y limitaciones. El pensamiento sistematico es

muy UGtil para abordar problemas técnicos, que a pesar de su dificultad, cuentan con
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procedimientos estructurados para resolverlos; mientras que el pensamiento intuitivo resulta
mas apropiado para solucionar problemas que no estan claramente estructurados o su
solucion no es posible con los métodos hasta el momento existentes y requieren una solucion
adaptativa, en términos de Heifetz, Grashow y Linsky (2009).

De este modelo de estilos de toma de decisiones resaltan dos caracteristicas respecto
al proceso como tal. La primera esta relacionada con el rol activo del tomador de decisiones
en la busqueda de sefiales en el entorno que denoten problemas sobre los cuales actuar y no
considerar que el problema esta dado y la accion inicia con la generacién de alternativas entre
las cuales se elige. La segunda se vincula con la prescripcion de ciertos roles directivos en
los cuales el estilo predominante en el tomador de decision resulte mas exitoso; en este
sentido, los autores del modelo plantean que un estilo de toma de decisiones preceptivo-
sistematico resulta mas adecuado en directivos de las areas de finanzas y de produccion,
mientras que un estilo receptivo-intuitivo seria mas adecuado para directivos del area

comercial.

2.2.3.2. Teoria del Estilo de Decisioén.

La Teoria del Estilo de Decision (Decision Style Theory) propuesta por Driver y
Mock (1975), es un modelo fundamentado en la teoria de los sistemas de informacion
procedente de la contabilidad. En esta teoria de los sistemas de informacidn existen distintas
aproximaciones, entre las cuales los autores identificaron que los tomadores de decisiones,
presentan estructuras cognitivas que los llevan a usar selectivamente la informacion
disponible en el entorno, a tales estructuras de pensamiento las denominan estilos de toma
de decisiones.

Los autores indican que su modelo se ubica en la corriente descriptiva de los
sistemas de informacién orientados a la toma de decisiones, contrapuesto a la corriente
normativa. Mientras la corriente normativa usa modelos para determinar la calidad de
informacién y qué tan bien ésta se usa para tomar decisiones correctas, la corriente
descriptiva se interesa mas en como se toman decisiones y se procesa la informacion,
centrando la atencion en qué tanta informacion se usa. Dejan claro los autores que en la

corriente descriptiva se asume un criterio variable de efectividad, pues bajo las circunstancias
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adecuadas tanto el alto uso de informacion como el bajo uso de la misma permiten tomar
decisiones correctas, es decir, dependiendo del contexto se necesitaria mucho o poco uso de
la informacion disponible para lograr decisiones correctas.

Adicionalmente, de acuerdo con Driver y Mock (1975), se deben considerar las
diferencias individuales en el uso de la informacion, nicleo del modelo propuesto. De
acuerdo con esto, las diferencias individuales entre los decisores se generan en dos
dimensiones del procesamiento de la informacion: cantidad de informacion utilizada y grado
de enfoque.

Respecto a la cantidad de informacion usada, en este modelo se diferencian dos tipos
de usuarios. Un primer tipo son los que usan solo los datos suficientes para tomar una
decision adecuada y luego siguen adelante; estos son denominados minimizadores o
satisfactores. En el &mbito financiero, este tipo de decisor se conformara con menos de la
ganancia maxima con tal de ahorrar tiempo y avanzar al siguiente problema.

El segundo tipo de decisor, son los usuarios de la maxima cantidad de datos, quienes
no estan satisfechos hasta que todos los datos percibidos como relevantes sean examinados.
Este tipo de usuario de informacion se denomina maximizador y se caracteriza por examinar
los datos hasta obtener una o mas soluciones "excelentes”, a menudo ignorando el tiempo.
En el &mbito financiero, estos decisores buscan maximizar las ganancias maximizando el uso
de datos y valorando implicitamente el tiempo a un bajo costo.

La segunda dimension del modelo es el grado de enfoque, relacionado con la
cantidad de objetivos tenidos en cuenta en el uso de la informacion. En un polo se encuentran
los que seleccionan de toda la informacion disponible aquella relacionada con el unico
proposito que persiguen. En el otro polo se encuentran los que toman diversas informaciones
que usan de manera flexible para multiples propositos.

Combinando las dos dimensiones propuestas, el modelo plantea la existencia de
cuatro estilos de decision: decisivo, flexible, jerarquico e integrativo (Figura 6). EI primer
estilo, el decisivo, es caracteristico de quien habitualmente usa poca cantidad de datos para
producir una Gnica y firme opinion respecto al problema que busca resolver, preocupandose

por decisiones rapidas, eficientes y consistentes.
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Fuente: Driver y Mock (1975 pag. 497)

Figura 6. Teoria del Estilo de Decision (Driver & Mock, 1975).

El segundo estilo es el flexible, es propio de quienes usualmente toman en
consideracion poca informacion, pero la usan de multiples formas y distintos propositos. Los
decisores con este estilo prefieren que el proceso de toma de decisiones sea rapido, adaptativo
e intuitivo. A diferencia del estilo decisivo que también usa poca informacion seleccionada
para un unico objetivo, en el estilo flexible la poca informacion que toma en consideracion
tiene la propiedad de ser util en diversos y secuenciales frentes, en cada uno de los cuales se
generan diversas alternativas.

En contraste con los anteriores estilos, el tercero de ellos, el jerarquico, es propio de
quienes se orientan en la toma de decisiones con gran minuciosidad, buscan precision y son
identificados como perfeccionistas. Este tipo de decisor recava gran cantidad de informacion
enfocada en un Unico objetivo, al que atacan con el que consideran el mejor método, es decir,
el que presente una elaborada estrategia para la consecucién de lo que seria la mejor
alternativa de decision.

El cuarto y Gltimo estilo, el integrativo, es caracteristico de los decisores que usan
cantidades ingentes de informacion, al igual que el jerarquico, pero orientada a multiples
propdsitos que son atacados en forma simultanea y no de manera secuencial, como lo hace
el estilo flexible del que ademas se diferencian en la cantidad de informacion tenida en
cuenta. Este estilo congrega la tendencia a experimentar diversas alternativas de decision,
para cada una de las cuales se contempla abundante informacion y, por ello, usualmente
generan alternativas muy creativas.

La mayoria de los decisores usan uno o dos de estos estilos en la mayoria de las

situaciones. Un caso particular reportado por los autores es la mezcla de los estilos jerarquico
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e integrativo, al que denominan estilo complejo. Este estilo se caracteriza por usar abundante
informacion ya sea para un Gnico objetivo o para multiples propositos.

Posterior a los desarrollos de Driver y Mock en 1975, este modelo ha sido revisado
por Brousseau et al. en 2006. Las nuevas evidencias aportadas por estos autores indican que
los directivos mas experimentados y exitosos analizan los problemas y toman decisiones de
manera diferente a los directivos con menos experiencia 0 con menor éxito profesional.
Brousseau et al. (2006) reconfiguran el modelo previo de Driver y Mock (1975)
diferenciando el estilo de interaccion del directivo a lo que denominan perfil publico o
liderazgo y el perfil privado o estilo de pensamiento. En sintesis, se mantienen las mismas
cuatro dimensiones de la Teoria del Estilo de Decision, pero cada una de las cuales tendria

dos facetas, una publica y otra privada (Figura 7).

Flexible Integrativo

Nuamero de Opciones

Multifocal
(Opciones Multiples)

Focalizado
(Opcion Unica)

Privado:
rapidez y adaptabilidad

Publico:
muy social y receptivo

Privado:
estructura ampliamente los
problemas

Publico:
altamente participativo

Decisivo

Privado:
directo, eficiente, rapido y firme

Publico:
orientado a las tareas

Jerarquico
Privado:

muy analitico y centrado

Publico:
muy intelectual

Satisfactores
(menos informacion)

Maximizadores
(Mas informacion)

Uso de Informacion

Fuente: Brousseau et al. (2006 pag. 113)

Figura 7. Teoria del Estilo de Decision modificada por Brousseau et al. 2006.

Indican estos autores con base en un estudio de mas de 120 mil directivos de todos
los niveles organizacionales a escala global, que los directivos de éxito en el ambito publico
presentan un estilo decisivo que usa poca informacidén con un unico objetivo, es decir, se
caracterizan por un estilo de liderazgo directivo orientado a dar 6rdenes cuando se encuentran

en el primer nivel directivo (supervisores). En contraste, en el &mbito publico, los directivos
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también exitosos, pero experimentados, prefieren la diversidad de opiniones y la toma de
decisiones participativa caracteristico de los estilos de multiples focos (flexible e integrativo).
La evidencia muestra una ligera mayor presencia del estilo flexible sobre el integrador en los
niveles directivos elevados.

De otra parte, los mismos autores indican que en el ambito privado (estilo de
pensamiento) también se presentan diferencias entre los directivos. Asi, los directivos mas
experimentados tienden a ser maximizadores, es decir, prefieren meditar las cosas con base
en abundante informacion, lo cual es caracteristico de los estilos jerarquico e integrativo. Es
importante indicar que en los niveles superiores de la direccion se encuentra mas
frecuentemente el estilo de pensamiento integrativo (abundante informacion sobre multiples
objetivos), pero en el nivel mas elevado se encuentran por igual los estilos integrativo y
jerarquico (abundante informacion y un Unico objetivo).

Teniendo en cuenta estos hallazgos, Brousseau et al. (2006), indican que los
directivos deben ajustar su estilo de decision en lo publico y en lo privado a medida que
ascienden en la estructura organizacional, pues lo que es factor de éxito en los primeros
niveles puede no serlo en los niveles superiores. Tal consideracion es importante porque
remarca el caracter adaptativo de los estilos de decision y rechaza la idea de inflexibilidad

que se suele atribuir a los repertorios comportamentales cuando usa la expresion “estilo”.

2.2.3.3. Toma de Decisiones basado en la Teoria del Conflicto.

El Modelo de Toma de Decisiones basado en la Teoria del Conflicto (The conflict-
theory model of decision-making) propuesto por Janis y Mann (1976), busca describir las
condiciones bajo las cuales el estrés impone restricciones al proceso de toma de decisiones.
Indican que el estrés puede tener un valor adaptativo y funcional para las personas; no
obstante, también es la principal causa de error en la toma de decisiones, lo cual no niega la
presencia de otras fuentes comunes, tales como la sobrecarga de informacion y la limitacion
humana para procesarla, las presiones grupales, las restricciones organizacionales, los
prejuicios inconscientes, la ignorancia o los aspectos burocréaticos.

Las personas cuando deciden se enfrentan a dos fuentes de estrés: una relacionada

con las potenciales pérdidas materiales y sociales derivadas de equivocarse, cualquiera que
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sea el curso de accion que tomen; la otra vinculada con la amenaza a su reputacién y

autoestima como competente tomador de decisiones. Cuanto mayor sean las potenciales

pérdidas mayor es el estrés.

Los autores proponen cinco patrones basicos de afrontamiento del estrés,

identificados con base en como las personas reaccionan con conductas de proteccion en

situaciones de emergencia. Cada patron presenta un conjunto de condiciones antecedentes y

un caracteristico nivel de estrés:

a)

b)

d)

Adhesion sin conflicto. Aqui el tomador de decisiones acepta mantenerse en el curso
de accion sin importar lo que ha hecho, ignorando informacién sobre el riesgo de

pérdidas.

Cambio sin conflicto, en el cual el decisor adopta sin cuestionamiento cualquier

nuevo curso de accién que le sea fuertemente recomendado.

Evitacion defensiva, en el cual el decisor evita el conflicto a traves de tres
mecanismos: a) la postergacion, b) la delegacion de la responsabilidad a alguien mas,
c) la generacion de pensamiento desiderativo desatendiendo selectivamente

informacion correctiva.

Hipervigilancia, aqui el decisor busca frenéticamente una via para salir del dilema,
realizando acciones apresuradas que prometen soluciones y alivio inmediato, sin
tener en cuenta la gama completa de consecuencias de su eleccion debido al estado

emocional y cognitivo que restringen su comportamiento.

Vigilancia, este Ultimo patrdn es caracteristico del decisor que busca minuciosamente
informacidn relevante que asimila sin sesgos y valora cuidadosamente las alternativas

antes de elegir.

Estos cinco patrones de comportamiento estan determinados por la presencia o

ausencia de tres condiciones: a) la conciencia de un serio riesgo para cualquiera de las

opciones que se escoja, b) la esperanza de encontrar la mejor alternativa posible, y c) la

creencia que se cuenta con suficiente tiempo para buscar y analizar las opciones antes de
decidir (Figura 8).
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Figura 8. Modelo de Toma de Decisiones basado en la Teoria del Conflicto (Janis & Mann,
1976).

De otra parte, Janis y Mann (1976) sefialan que existe una relacion curvilinea no
mondtona entre el estrés y la toma de decisiones. En los niveles extremadamente bajos y altos
de estrés se suelen tomar decisiones de baja calidad mientras que los niveles intermedios de
estrés activan mecanismos de vigilancia que se asocian con decisiones de mejor calidad.

Los autores indican que los patrones adhesion sin conflicto y cambio sin conflicto,
son patrones adaptativos de toma de decisiones que ayudan a ahorrar tiempo, esfuerzo y
desgaste emocional cuando las decisiones son rutinarias o de baja importancia, pero suelen
conducir a decisiones incorrectas cuando son de alta importancia. Por su parte, los patrones
de evitacion defensiva e hipervigilancia pueden ser ocasionalmente adaptativos al reducir
drasticamente las posibilidades de grandes pérdidas, pero estan asociados a altos niveles de
estrés. La vigilancia, el quinto patron, usualmente conduce a decisiones de mejor calidad; no
obstante, es poco adaptativo en situaciones de peligro inminente que requieren decisiones
inmediatas.

Por altimo, el modelo original fue revisado por Mann, Burnett, Radford y Ford
(1997). Los autores parten del modelo de 1976, sobre el cual indican que los patrones de
vigilancia, hipervigilancia y evitacion defensiva fueron los que recibieron mayor atencién,

configurando un modelo de tres estilos de toma de decisiones bajo crisis. Indican, sin
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embargo, que con base en la evidencia acumulada, el tercer patron (evitacion defensiva) debe
ser dividido en dos factores: postergacion y delegacion de la responsabilidad a alguien mas;
excluyendo del modelo revisado el pensamiento desiderativo (tercer mecanismo de este
patron) y los dos patrones que recibieron poca atencion: adhesion sin conflicto y cambio sin
conflicto. Asi pues, el modelo revisado presentaria cuatro estilos de toma de decisiones:

vigilancia, hipervigilancia, postergacion y evitacion de la responsabilidad.

2.2.3.4. Estilos de Toma de Decisiones de Rowe, Boulgarides y Mason.

Los estilos de decision describen la manera en la que una persona toma decisiones,
reacciona a los problemas, maneja la informacion e interactia con los deméas (Rowe &
Boulgarides, 1983). Indican estos autores que los primeros trabajos en el area, se enfocaban
en el manejo de la informacion o en la solucién de problemas, mientras que otras
aproximaciones hacian referencia al liderazgo y las relaciones interpersonales; el modelo
propuesto por estos autores tiene en cuenta ambos aspectos, identifica como piensan las
personas y qué es importante para ellas en el ambito organizacional.

El modelo propone cuatro estilos de toma de decisiones basado en dos dimensiones.
La primera examina cdmo se procesa la informacion y diferencia entre aquellos que son
altamente tolerantes a la ambigiedad de los que no lo son y necesitan estructurar la
informacidn para reducirla. La segunda dimension emerge de la investigacion en liderazgo y
diferencia entre los directivos orientados a la tarea de los orientados a las personas.

Adicionalmente, Boulgarides y Rowe (1983) proponen una relacion entre los estilos
de toma de decisiones y la dominancia hemisférica del cerebro; segun los autores el lado
izquierdo del cerebro seria de tipo analitico, racional y centrado en los detalles, mientras que
el lado derecho seria més de tipo creativo, intuitivo y orientado a la globalidad. Cada estilo

presenta caracteristicas distintivas (Figura 9):

a) El estilo directivo es propio de aquellos individuos que disfrutan dirigir a otros y se

orientan a que el trabajo sea bien hecho.

b) El estilo analitico caracteriza a los individuos vistos como muy légicos, buenos

resolviendo problemas y de pensamiento abstracto.
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c) Elestilo conceptual, es propio de quienes tienen un pensamiento amplio y creativo y

disfrutan del arte o la musica.

d) Elestilo comportamental incluye a quienes se preocupan mucho por los demas y son

de apoyo.

Hemisferio Cerebral Dominante

Izquierdo Derecho

Complejo Analitico Conceptual
Ambiente
Simple Directivo Comportamental
Tarea Personas
Orientacion

Fuente: Rowe y Boulgarides (1983 pag. 22)

Figura 9. Modelo Estilos de Toma de Decisiones (Rowe & Boulgarides, 1983).

Posteriormente, Rowe y Mason (1987) sustituyeron el fundamento conceptual de la
orientacién del directivo (tarea vs persona) y el entorno de la decision (simple vs complejo)
por dos dimensiones del modelo de personalidad propuesto por Jung con perspectiva
psicoanalitica. En este nuevo fundamento conceptual, los estilos de decisidn reflejarian la
convergencia de dos tipos psicolégicos distintos: el primero es la percepcion, en el que se
distinguen dos formas de obtener la informacion, ya sea por la Sensacion o por la Intuicion;
el segundo es la elaboracion de juicios, los cuales se hacen basados en el Pensamiento o en
los Sentimiento. Asi pues, el estilo Directivo seria propio de alguien con una personalidad
del tipo Sensacién-Pensamiento, el Analitico de una del tipo Intuicion-Pensamiento, el estilo
Conceptual de una del tipo Intuicion-Sentimiento y el estilo Comportamental de una del tipo

Sensacion-Sentimiento. (Figura 10)
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Fuente: Rowe y Mason (1987)

Figura 10. Modelo Estilos de Toma de Decisiones (Rowe & Mason, 1987).

Evidencia aportada recientemente sobre la relacion entre los estilos de toma de
decisiones del modelo propuesto por Rowe y Mason (1987) y los tipos psicolégicos de Jung,
soportan parcialmente las relaciones conceptuales propuestas (Ahmed, Hasnain &
Venkatesan, 2012). De acuerdo con esta evidencia en estudiantes de posgrados de negocios
se encontraron correlaciones positivas entre los cuatro estilos de toma de decisiones con
alguno de los dos tipos psicologicos que los subyacen. En concreto, se encontrd correlacion
del estilo Directivo con Pensamiento, pero no con Sensacién; el estilo Analitico con
Pensamiento, pero no con Intuicién; el estilo Conceptual con Intuicién, pero no con
Sentimiento; y el estilo Comportamental con Sentimientos, pero no con Intuicion.
Adicionalmente, Ahmed et al. (2012) reportan correlaciones positivas y negativas de los
cuatro estilos de toma de decision con los restantes cuatro tipos psicolégicos jungianos que
no fueron tenidos en cuenta en el modelo.

Finalmente, es importante sefialar que el modelo Estilos de Toma de Decisiones
parte de la idea que la manera de tomar decisiones esta fuertemente establecida en la
personalidad del directivo, por lo que es beneficioso tanto para éste como para la
organizacion encontrar una alineacion entre el entorno de decision, los requisitos de la tarea,

el equipo de trabajo y el estilo de decision de la persona (Rowe & Mason, 1987).
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2.2.3.5. Modelo Estilo General de Toma de Decisiones.

Los autores de este modelo, Scott y Bruce (1995), indican que la investigacion en el
estudio de la toma de decisiones se ha centrado principalmente en las tareas de decisién y en
las situaciones en las que se decide, pero el desarrollo de investigacién empirica sobre el
tomador de decisiones es considerablemente menor, en especial en lo relacionado con su
estilo de tomar decisiones.

Para el desarrollo de este modelo, Scott y Bruce retoman los desarrollos de los
primeros dos modelos revisados en esta seccion: el modelo de Estilos de Pensamiento
(McKenney & Keen, 1974) y el modelo Teoria del Estilo de Decision (Driver & Mock,
1975). Por tal razon tienen en cuenta que los decisores difieren no solamente en la cantidad
de informacion que recaban y la cantidad de propdsitos que tienen en cuenta cuando toman
decisiones, sino también en el tipo de informacidn que consideran relevante.

Ademas de vincularse con una linea de desarrollo teérico, Scott y Bruce proponen
la construccion de su modelo vinculado al desarrollo de una herramienta técnicamente sélida,
pues consideran que el progreso tedrico es imposible sin medidas adecuadas. Por tal razon
acuden a los lineamientos sobre construccién de tests psicolégicos y realizan el
procedimiento estandar: definicion del constructo teérico objeto de la medicion (estilos de
toma de decisiones en este caso), generacion de items (indicadores, manifestaciones o
comportamientos observables) y evaluacién de la calidad técnica de la herramienta
construida.

Respecto al primer aspecto, Scott y Bruce asumen los estilos de decisién como
comportamientos y no como rasgos o tipos de personalidad. Teniendo en cuenta los
desarrollos conceptuales previos en esta misma linea de pensamiento, los autores definen los
estilos de toma de decisiones como el aprendido patron habitual de respuesta que exhibe un
individuo cuando es confrontado con una situacion de decision. Esta concepcion difiere de
los rasgos de personalidad porque se refiere a la propensidn a reaccionar de cierta manera en
el contexto especifico de la decision. Mientras que la personalidad presenta una consistencia
a través de las situaciones, los estilos de toma de decisiones pueden ser afectados por las

particularidades de las situaciones en las que se decide y, por tanto, los decisores no tienen
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un Unico comportamiento de decisidn, sino un patron de comportamientos al que se le
denomina estilo.

Con base en la revision de la literatura académica en el area, Scott y Bruce
identificaron cuatro estilos de toma de decisiones que definen en términos de
comportamientos de la siguiente manera: a) estilo de toma de decisiones racionales, el cual
se caracteriza por la busqueda exhaustiva y la evaluacion logica de alternativas; b) estilo de
toma de decisiones intuitiva, el cual se basa en la confianza que demuestra en sus sensaciones
y corazonadas; c) estilo de toma de decisiones dependiente, en la que se presenta la busqueda
de asesoramiento y orientacion de los demas; y d) estilo de toma de decisiones evitativo,
caracterizado por los intentos de evitar tomar decisiones.

Luego de las definiciones conceptuales, Scott y Bruce identificaron los
comportamientos asociados con cada estilo en relacién con la toma cuidadosa de decisiones
importantes, es decir, este modelo esta vinculado con decisiones estratégicas. Tuvieron en
cuenta durante el proceso de construccion de la herramienta de medicidn, militares con rango
de oficiales, ingenieros, técnicos, estudiantes de maestria en administracion y estudiantes de
ultimo afio de pregrado en areas administrativas; las muestras utilizadas para evaluar el
instrumento se caracterizaron por tener minimo dos afios de educacion superior, incluyendo
pregrado, maestria y doctorado.

Teniendo en cuenta las respuestas en el instrumento de medicion en el estudio con
multiples muestras, en las cuales también se obtuvo informacion adicional que permitiera
evaluar la calidad técnica del test, Scott y Bruce llevaron a cabo analisis de confiabilidad y
validez, los cuales permitieron identificar empiricamente la existencia de un quinto estilo de
toma de decisiones relacionado con la espontaneidad y la poca cantidad de tiempo dedicada
en latoma de decisiones. Con base en ello, los autores, incluyeron un estilo adicional de toma
de decisiones al que denominaron esponténeo, caracterizado por el sentido de la inmediatez
y el deseo de sacar adelante lo més rapido posible el proceso de toma de decisiones.

Una vez identificadas y depuradas las cinco dimensiones: racional, intuitivo,
dependiente, evitativo y espontaneo, Scott y Bruce continuaron con la busqueda de evidencia

que soportara el nuevo modelo de estilos de toma de decisiones propuesto (Figura 11).
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Scott y Bruce (1995).

Figura 11. Modelo Estilo General de Toma de Decisiones (GDMS) de Scott y Bruce (1995).
Nota: Lineas indican correlaciones, positiva con linea continua y negativa con linea

discontinua.

En el estudio con mdltiples muestras, Scott y Bruce encontraron correlaciones
negativas del estilo racional con los estilos intuitivo, evitatativo y espontaneo, pero positivas
con el estilo dependiente. Asimismo, encontraron correlaciones positivas del estilo intuitivo
con los estilos evitativo y espontaneo, pero negativa con el estilo racional, aunque no con el
estilo dependiente. Estos hallazgos aportan evidencia a la propuesta de Driver y
colaboradores sobre el uso de un estilo de toma de decisiones primario y otro secundario, es
decir, que los decisores combinan estilos. En el modelo de Scott y Bruce pareciera ser que
los estilos racional y dependiente se combinan frecuentemente entre si, y de manera similar
los estilos intuitivo, evitativo y espontaneo (Figura 11).

A pesar de las correlaciones entre los estilos, en general bajas, Scott y Bruce indican
que se tratan de dimensiones independientes. Evidencias obtenidas en el estudio con
maltiples muestras indican una alta consistencia interna de cada una de las dimensiones, asi
como la emergencia de una estructura factorial que confirma la propuesta de cinco

dimensiones del modelo. Adicional a ello, durante el proceso de construccion tuvieron en
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cuenta los desarrollos conceptuales sobre los estilos de toma de decisiones y revisaron con
investigadores expertos los comportamientos vinculados con los estilos propuestos en su
modelo, esto es evidencia sobre la validez de contenido.

Adicionalmente, Scott y Bruce también estimaron la validez de constructo del
instrumento con relacién a mediciones independientes de atributos relacionados con la toma
de decisiones; en su investigacion tuvieron en cuenta el comportamiento innovador y la
orientacién interna o externa de control. Encontraron una correlacion positiva del estilo
intuitivo con creatividad y comportamiento innovador, al tiempo que la correlacion con el
estilo racional fue negativa, tal como ellos habian hipotetizado. Igualmente, encontraron que
los individuos internamente controlados, prefieren emplear el estilo racional de toma de
decisiones y poco los estilos evitativo y dependiente, los cuales son preferidos por los
individuos externamente controlados; este hallazgo confirma la hipétesis de los autores
respecto a la confianza en su propia capacidad para tomar decisiones de los individuos con
estilo racional y la poca confianza al respecto que exhiben quienes prefieren los estilos
dependiente y evitativo.

En sintesis, el Modelo Estilo General de Toma de Decisiones (General Decision-
Making Style, GDMS), propuesto por Scott y Bruce (1995) plantea la existencia de cinco
estilos independientes de toma de decisiones: racional, intuitivo, dependiente, evitativo y
espontaneo. Tales estilos no son mutuamente excluyentes, son sensibles a las condiciones
situacionales de la decision y reflejan patrones de pensamiento claramente identificados.

Este modelo avanza conceptualmente respecto a los anteriores en los que se baso al
incorporar dos nuevos estilos, evitativo y espontaneo. Ademas, confirma que quienes tienen
un estilo racional buscan activamente resolver los problemas, en contraposicion a los estilos
dependientes y evitativo. Adicionalmente, este modelo contradice la idea previa del rol activo
en la solucion de problemas del estilo dependiente e indica que este estilo tiene mayor
tendencia a evitar la toma de decisiones de manera directa.

Por ultimo, este modelo diferencia entre los estilos intuitivo y espontaneo, los cuales
parecian superponerse, posiblemente debido a lo rapido con que ambos estilos asumen el
proceso de toma de decisidn, al parecer los mecanismos subyacentes son distintos; mientras

el intuitivo le da peso a sus corazonadas y sensaciones, el espontaneo simplemente busca
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realizar el proceso de la manera mas rapida que pueda. No obstante, vale la pena sefialar que
sobre esto ultimo los autores no aportan evidencia suficiente.

De otra parte, los estudios sobre la validez del modelo GDMS, en general,
concuerdan en las correlaciones entre los estilos (Tabla 2). En primer lugar, los estudios
concuerdan en la correlacion positiva entre los estilos racional y dependiente; asi como en la
correlacion negativa entre el estilo racional con los estilos evitativo y espontdneo. En segundo
lugar, los estudios también confirman la correlacion positiva del estilo intuitivo con los
estilos dependiente y espontaneo. En tercer lugar, los estudios reportan correlacién positiva
entre los estilos dependiente y evitativo. En cuarto lugar, también varios estudios indican la
correlacion positiva entre los estilos evitativo y espontaneo. En quinto lugar, Gnicamente un
estudio reporta una correlacion de tipo negativa entre los estilos dependiente y espontaneo
(Thunholm, 2004), resultado que fue corroborado afios después por este mismo autor
(Thunholm, 2009). En sexto y ualtimo lugar, se encuentran estudios con resultados
contrapuestos en la relacién entre los estilos racional e intuitivo; tres estudios confirman la
correlaciéon negativa sefialada por Scott y Bruce en 1995 y otros dos estudios indican una

correlacién positiva.

Tabla 2.
Correlaciones entre estilos de toma de decision en siete estudios diferentes
Racional Intuitivo Dependiente Evitativo
Intuitivo -
A*B*DF*GH
Dependiente + +
ABHF ABF
Evitativo - +
ABCF*G F* BCDEFGH
Espontaneo - + - +
ABCDF*GH ABCDEFGH FH BCDFG

Nota: Los simbolos positivo y negativo indican la direccion de la correlacion tanto en el estudio de Scott y
Bruce como en reportaos en los estudios de: A) Loo (2000) en Canada; B) Wood (2012) en EEUU; C) Gati,
Gadassi y Mashiah-Cohen (2012) en Israel; D) Gambetti, Fabbri, Bensi y Tonetti (2008) en Italia; E) Curseu y
Schruijer (2012) en los Paises Bajos; F) Rehman, Khalid y Khan (2012) en Pakistan; G) Spicer y Sadler-Smith
(2005) en el Reino Unido; H) Thunholm (2004) en Suecia. * Correlacion positiva.

Estas relaciones bivariadas entre los estilos posiblemente llevo a que en los distintos
andlisis factoriales confirmatorios realizado se obtenga evidencia que soporta un mejor ajuste

para el modelo de cinco factores relacionados (Curseu y Schruijer, 2012; Gambetti et al.,



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 96

2008; Loo, 2000; Spicer & Sadler-Smith, 2005; Thulhom, 2004), en lugar del modelo de
factores independientes que proponen los autores del modelo GDMS.

Por otra parte, el estudio de Gambetti et al. (2008) examina el supuesto teérico de
los estilos de decisiébn como patrones de pensamiento, esto es, el modelo postula que los
estilos de decision se encuentran relacionados con el tipo de informacion a la que es sensible
el individuo y la manera en como éste la procesa. Para ello tuvo en cuenta una estimacion de
la dominancia hemisférica izquierda y derecha. De acuerdo con esta premisa, la dominancia
del hemisferio izquierdo esta relacionada con un procesamiento légico y secuencial de los
aspectos verbales, relacionales y temporales de la informacion; mientras que la dominancia
derecha implica un procesamiento holistico y no lineal de aspectos no verbales, espaciales,
emocionales y estéticos.

La evidencia reportada por Gambetti et al. (2008) muestra correlaciones positivas
de los estilos racional y dependiente con la dominancia izquierda, mientas que los estilos
intuitivo y espontaneo presentan correlacion positiva con la dominancia derecha. El estilo
evitativo no estuvo correlacionado con ninguna de las dos tendencias de pensamiento. Los
autores de este estudio sefialan que estos resultados apoyan la idea de los estilos de toma de
decisidn como casos especiales de dos estilos de pensamiento mas generales: racional e
intuitivo.

Adicionalmente, estos resultados también permiten relacionar el modelo GDMS con
la propuesta de Rowe y Mason (1987), en la que relacionan los estilos analitico y directivo
con la dominancia hemisférica izquierda, y los estilos conceptual y comportamental con la
dominancia hemisférica derecha.

Con el mismo proposito de aportar fundamento conceptual a los estilos de toma de
decisiones, Thunholm en 2008 estima el rol del estrés sobre el estilo evitativo. Al respecto
encontro una correlacion positiva entre altos niveles de cortisol en saliva con mayores niveles
del estilo evitativo, lo cual le daria sustento a la relacién propuesta por el autor y ampliaria
el sustento conceptual del modelo GDMS.

Los resultados expuestos por Thunholm (2008) también permiten relacionar el
modelo GDMS con el modelo de Janis y Mann (1976) basado en la teoria del conflicto, pues
muestra el rol del estrés en los estilos de toma de decisiones, en especial con el estilo evitativo

que posiblemente se manifieste en postergacion (Mann et al., 1997). De esta forma es posible
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postular que el estrés podria constituirse en un mecanismo explicativo para la relacion
observada entre los estilos evitativo y dependiente, siendo este Gltimo la manera como se
expresa la dimensién evitacion de la responsabilidad del modelo revisado por Mann et al.
(1997) en el modelo GDMS. Por ultimo, es posible que los altos niveles de estrés se
produzcan debido a la falta de diferenciacion entre las opciones, frente a lo cual los
individuos postergan o acuden a otros, pues la gente posterga tomar la decision hasta que no
se dé la suficiente diferenciacion, tal como se propone en la corriente de los heuristicos y
sesgos (Tversky & Shafir, 1992; Svenson & Jakobsson, 2010).

Los estudios Gambetti et al. (2008) y de Thunholm (2008) permiten relacionar el
modelo GDMS con el modelo de Rowe y Mason (1987), por un lado, y con el modelo de
Janis y Mann (1976), por el otro. Con base en esto, el modelo GDMS muestra estar
relacionado con los otros cuatro modelos de estilos de toma de decision revisados en esta
seccion.

Tal como se indic6 al inicio de la descripcion del modelo GDMS, los autores del
mismo declaran su vinculo con los modelos previos desarrollados por McKenney y Keen
(1974) y por Driver y Mock (1975). Respecto al modelo de McKenney y Keen la relacion se
encuentra en las tendencias involucradas en la evaluacién de la informacion (sistematica-
intuitiva), las cuales estarian presentes en los estilos racional e intuitivo del modelo GDMS.
En cuanto al modelo de Driver y Mock, la similitud esta en las tendencias maximizadoras y
satisfactoras de busqueda y andlisis de informacion propuestas por Simon que estarian
implicadas en los estilos racional y espontaneo del modelo GDMS.

Otro aspecto en el que el modelo GDMS presenta similitud con el propuesto por
Driver y Mock es en la preferencia por ciertos estilos mas que por otros en los distintos
niveles de la jerarquia organizacional y el sector en el que se esta vinculado. Al respecto
Rehman (2010) reporta que de manera general los estilos dependiente y racional son los mas
usados, seguidos por los estilos intuitivo y espontaneo y, por ultimo, el estilo evitativo; no
obstante, el estilo evitativo suele ser usado mas por parte de los directivos de una posicion
jerarquica superior y menos por quienes estan en los primeros niveles de la carrera directiva.
En cuanto a los sectores, encontrd que los directivos de bancos tienden a usar mas el estilo

racional y el estilo intuitivo en comparaciébn con los directivos del sector de
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telecomunicacion; asimismo los directivos educativos tienden a usar mas el estilo intuitivo y
el estilo dependiente en comparacion con los directivos de bancos.

Por ultimo, pero no menos importante, Thunholm (2009) examiné la convergencia
de los estilos de toma de decision de los lideres y los miembros de sus equipos. Un hallazgo
de este estudio fue la congruencia entre el auto-reporte de los lideres sobre sus propios estilos
de toma de decision y el comportamiento observable reportado por los miembros de sus
equipos, lo cual apoya la calidad de la medicion de los estilos de toma de decisiones realizada
en el modelo GDMS, posibilitandose asi la estimacion de los estilos de toma de decisiones

con base en los reportes de los colaboradores.

2.3. Liderazgo y Toma de Decisiones

La relacion entre el liderazgo y la toma de decisiones es un tema descuidado en la
literatura cientifica (Fulop & Mark, 2013). No obstante, en esta seccion inicialmente se
revisaran los esfuerzos por relacionar conceptualmente el liderazgo y la toma de decisiones.
Posteriormente, con base en publicaciones indexadas en Web of Science, se presentaran
diversos resultados de la investigacion conjunta sobre estas tematicas; no obstante, también
se tendran en cuenta fuentes de alta relevancia para la presente investigacion que no estan

indexadas en dicho sistema de informacion cientifica.

2.3.1. Liderazgo y toma de decisiones: Relaciones conceptuales.

Las relaciones conceptuales entre el liderazgo y la toma de decisiones se pueden
ilustrar en tres diferentes vias: inicialmente se revisara la existencia de una propuesta que ha
sido clasificada como modelo de liderazgo y de toma de decisiones; posteriormente, se
retomaran dos modelos de estilos de toma de decisiones que involucran el concepto de
liderazgo y, finalmente, se examinara un modelo general de la direccidén en donde se incluyen
ambos conceptos.

Respecto al primer aspecto a tratar, puede afirmarse que el esfuerzo mas importante
por relacionar liderazgo y toma de decisiones es el modelo normativo de toma de decisiones

individuales y colectivas desarrollado por Vroom y Yetton (1973). Aunque usualmente es
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clasificado como un modelo racional de toma de decisiones (Cabeza et al., 2004), también se
le puede clasificar dentro de los modelos de contingencia de liderazgo (Den Hartog &
Koopman, 2001), presumiblemente por el caracter participativo de los miembros de la
organizacion y el rol del lider en el proceso de toma de decisiones.

El modelo es catalogado como normativo por indicar cual de los tipos de decision
que propone, resulta ser el més el efectivo en una situacion especifica. En este modelo se
proponen cinco tipos de toma de decisiones: dos autocraticas, dos consultivas y una
participativa. En las decisiones autocréticas el lider es quien decide, ya sea sin consultar o
recibir sugerencias de sus colaboradores o con base en informacién que solicita a sus
colaboradores sin indicarles el proposito de tal informacion, es decir, los colaboradores no
participan del proceso de toma de decisiones. Por su parte, en las decisiones consultivas, el
lider involucra a los colaboradores en el proceso, ya sea de manera aislada o de manera
conjunta; no obstante, el lider se reserva el derecho de ser él quien decide. Finalmente, en el
tipo de decision participativa, el lider comparte el proceso con los colaboradores, con quienes
de manera conjunta y consensuada obtienen una solucion; en este tipo de decisiones el lider
y los colaboradores tienen el mismo nivel de participacion en la toma de decision y el lider
se compromete a aceptar la decisién que tome el grupo.

Esta clasificacién de tipos de toma de decisiones también es asumida por otros
modelos de liderazgo, tal como el modelo del liderazgo organico en el cual se relaciona este
tipo de liderazgo con decisiones participativas; dejando las decisiones autocraticas y
consultivas para los otros tipos de liderazgo incluidos en el modelo, estos son, visionario,
transaccional y clasico (Jing & Avery, 2008).

En este modelo, de liderazgo para algunos y de toma de decisiones para otros, no
hay una integracién de los conceptos sino una reduccion de uno al otro, sin ser claro en cual
direccién. Ambos aspectos sin duda coexisten en el trabajo directivo, quien no solamente
debe liderar sino también decidir. Sin embargo, como modelo de liderazgo centra el papel
del lider en el proceso de decision, excluyendo los otros aspectos sefialados sobre el liderazgo
en la revision presentada en la primera seccion del capitulo. Por el otro lado, como modelo
de toma de decisiones, focaliza la atencion en la relacion del tomador de decisiones con el
grupo, desde no tenerlo en consideracion en las decisiones autocraticas hasta hacerlos

participes, pero presenta pocos desarrollos en el proceso mismo de toma de decisiones,
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aspecto por el cual presumiblemente su evolucién fue en tal direccién con los trabajos
posteriores de VVroom y Jago (1988).

Por otro lado, el segundo aspecto a tratar en las relaciones conceptuales entre el
liderazgo y la toma de decisiones, es la integracion del liderazgo en dos modelos de estilos
de toma de decisiones. El primero de estos fue el modelo de Estilos de Toma de Decisiones
propuesto por Rowe y Boulgarides (1983). Estos autores, incluyeron la orientacion a las
personas Y la orientacion a la tarea como dos tipos de liderazgo que, al combinarse con el
tipo de ambiente, simple o complejo, dan origen a los cuatro estilos de toma de decisiones
expuestos previamente en su apartado correspondiente.

Es importante sefialar que la concepcion de liderazgo que se involucra en este
modelo de estilos de toma de decisiones propuesto por Rowe y Boulgarides (1983) proviene
de los estudios sobre el liderazgo posteriores a la Segunda Guerra Mundial llevados a cabo
en las universidades estatales de Ohio y Michigan, los cuales se consolidaron en el modelo
de la Rejilla Gerencial (Blake et al., 1964). En este modelo de liderazgo se identificaba el
perfil deseable del lider en funcion de un maximo interés por la productividad sin descuidar
a las personas.

No obstante, el modelo de estilos de toma de decisiones de Rowe y Boulgarides
(1983) no tuvo en consideracion los desarrollos posteriores de estas propuestas de liderazgo,
presente en las teorias comportamentales, contingenciales, transaccionales y humanistas que
se revisaron en la primera seccion correspondiente al desarrollo conceptual en el estudio del
liderazgo. Adicionalmente, cabe recordar que este modelo de Estilo de Toma de Decisiones
posteriormente fue modificado por Rowe y Mason (1987), quienes sustituyeron la dimension
de liderazgo por los tipos de personalidad basados en el pensamiento y en los sentimientos.

El segundo modelo de estilos de toma de decisiones que involucra el concepto de
liderazgo es la Teoria del Estilo de Decision revisada por Brousseau et al. (2006). En esta
reciente version del modelo clasico propuesto por Driver y Mock (1975) se incluyeron las
facetas publicas y privadas a cada uno de los cuatro estilos de toma de decision propuestos.
En la faceta privada, los autores incluyen los estilos de pensamiento, es decir, la orientacion
y uso de informacion por parte del decisor. La faceta publica, por otro lado, los autores la
denominan liderazgo, y con ella describen la forma como es percibido el decisor por sus

colaboradores; sin embargo, al igual que en el caso anterior del Modelo Normativo de Toma
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de Decisiones de Vroom, no muestra de forma clara que se trata de un modelo de liderazgo,
en cuanto ellos denominan liderazgo a la relacion del decisor con sus colaboradores en el
marco de la toma de decisiones, dejando de lado los demas aspectos involucrados en el
concepto de liderazgo.

Por altimo, latercera via en la que se relacionan el liderazgo y la toma de decisiones
es a través de las conceptualizaciones sobre el trabajo directivo. En este terreno, ambos roles
han sido categorizados como roles fundamentales del trabajo directivo (Pifieros & Contreras,
2016). Particularmente, Mintzberg (2009) hace una revision de su clasico trabajo sobre los
roles del directivo y propone el Modelo de la Practica Directiva en el cual clasifica las labores
del directivo al interior y exterior de su unidad en tres planos: informacion, personas y accion
(Figura 12). Mintzberg (2009), indica que en el plano de la informacion, el directivo tiene
tres roles: comunicar externamente, comunicar internamente y controlar el trabajo de su
unidad. En el plano de las personas, los roles del directivo son liderar a su equipo y
relacionarse con personas externas a su unidad; y en el plano de la accion, ubica la
administracion de proyectos y manejo de crisis como parte del hacer en el &mbito interno y,

de otra parte, armar coaliciones y movilizar apoyos externos por medio de la negociacion.
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Fuente: Mintzberg (2009 pag. 62)

Figura 12. Modelo de la practica gerencial (Mintzberg, 2009)
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En primer lugar, Mintzberg ubica la toma de decisiones en el plano de la
informacion. En dicho plano, el autor ubica dos roles del directivo en el nivel interno:
comunicar y controlar. El autor indica que la toma de decisiones es el proceso que le permite
al directivo tener control del trabajo de su unidad y para ello describe cinco aspectos que el
directivo debe realizar en el proceso de toma de decisiones, tales aspectos son: disefiar,
delegar, designar, distribuir y determinar. Estos aspectos son ubicados por el autor en las
distintas etapas del modelo de toma de decisiones con racionalidad acotada que propone: 1)
definir y diagnosticar el asunto, 2) desarrollar posibles cursos de accion para hacerle frente
al asunto y 3) decidir sobre el resultado final.

La relacion entre las etapas del proceso de toma de decisiones y las acciones de
control del directivo se presentan en la Figura 13. En la primera etapa del proceso de decision,
esto es definir el asunto, el directivo debe determinar cudl es la meta de desempefio ligada a
la estrategia y también debe delegar responsabilidades. En la ultima etapa del proceso, esto
es decidir el resultado, el directivo debe seleccionar la opcidn que se tomara y distribuir los
recursos para llevarla a cabo. Por ultimo, para el autor, el disefiar (etapa intermedia) es el
aspecto mas importante del proceso de decisidn; este aspecto es transversal a las tres etapas,
por lo cual el directivo, no solo debe disefiar estrategias, sino también disefiar estructuras y
sistemas que le permitan poder controlar el trabajo de las personas y sus relaciones al interior

de la organizacion.

Determinar Delegar Designar Distribuir
(desempenio) (responsabilidades) (opciones) (recursos)

ini Desarrollar o
e::):sf:]r::o Cursos de ol ?et-zscl:ﬁ:-do
accion

Disenar
(estrategias, estructuras, sistemas)

Fuente: Adaptada de Mintzberg (2009 pag. 76)

Figura 13. Controlar por medio de la toma de decisiones. Rol interno en el plano de la

informacidn del modelo de la practica gerencial (Mintzberg, 2009)
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De otra parte, Mintzberg (2009) identifica en el plano de las personas dos roles
directivos, liderar internamente y relacionar externamente. El autor indica que el liderazgo
es un componente necesario de la direccién que debe combinarse con otros factores para
lograr una organizacion eficaz. En el modelo de la practica directiva propuesto, la funcion
fundamental del directivo, en relacion con las personas a su cargo, es liderarlas. Para lograr
tal fin, el directivo debe vitalizar y desarrollar a sus colaboradores, pero también debe
construir equipos y fortalecer la cultura organizacional, es decir, el directivo debe adoptar el
liderazgo en los niveles individual, grupal y organizacional.

En el nivel individual, el directivo en su rol de liderar debe vitalizar y desarrollar a
las personas. Por una parte, vitalizar a otros consiste en ayudarlos a que pongan en uso todas
sus capacidades que tienen de manera natural, ya sea apoyandolos, motivandolos,
persuadiéndolos, dandoles participacién, facultandolos, por solo indicar algunas de las
maneras como el directivo se puede comportar para cumplir este propésito. En cuanto al
desarrollar a las personas, el rol del directivo consiste basicamente en generar las
oportunidades para que las personas se desarrollen a si mismas, sirviendo el directivo mismo
de ejemplo de como se hacen las cosas, aunque también puede tomar otras formas tales como
las mentoria, o asumir roles de acompafiamiento, soporte, orientacion, consejo y
entrenamiento. Al respecto, vale la pena resaltar la idea de que el trabajo del directivo no
consiste realmente en tomar decisiones por los colaboradores sino ensefiarles a estos a tomar
sus propias decisiones y manejar los problemas que se presenten, tal como lo planteaba
Follett en 1930ab.

En el nivel grupal, los directivos estructuran equipos de trabajo y los llevan al alto
rendimiento ayudando a que se generen lazos de cooperacion y apoyando la solucién de
conflictos.

Por altimo, en el nivel organizacional, el directivo tiene la funcion de establecer y
fortalecer la cultura. En esta funcion del rol de liderar, el directivo potencia la cultura y a
través de ella promueve que las personas hagan su mejor esfuerzo a la vez que relaciona los
intereses de las personas con las necesidades de la organizacion. El autor reconoce la ardua
labor en establecer la cultura organizacional y la alta resistencia al cambio cultural; no

obstante, también indica que la cultura realmente es fragil y sensible al descuido por parte de
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la direccion y en tal sentido identifica el fortalecimiento de la cultura como una de las
preocupaciones recurrentes del directivo.

En sintesis, Mintzberg (2009) relaciona la toma de decisiones y el liderazgo al
indicar que en el plano de la informacion, el rol de directivo consiste en controlar mediante
la toma de decisiones; mientras que en el plano de las personas, el rol del directivo es liderar
mediante el fortalecimiento de la cultura, la cual le da forma a la decision; es decir, las
decisiones estan enmarcadas en la cultura de la organizacién. Mas alla de esta relacion, la
toma de decisiones y el liderazgo son dos roles del directivo que se llevan a cabo en un todo
mayor, no necesariamente estructurado y armonioso, llamado el trabajo directivo. Este
vinculo propuesto entre liderazgo y toma de decisiones concuerda con los planteamientos de
Bass y Avolio (1993) para quienes la cultura y el liderazgo se afectan mutuamente e impactan
la manera como se deciden cuestiones vinculadas con la vida organizacional, tal como lo son

la seleccion y ubicacidn del personal, por solo indicar un par de ejemplos.

2.3.2. Liderazgo y toma de decisiones: Relaciones empiricas.

A continuacidn se presentard una revision del estado actual de la relacion entre el
liderazgo y la toma de decisiones con base en las investigaciones en las que se incluyen de
manera conjunta ambos conceptos, haciendo énfasis en aquellos estudios directamente
relacionados con el modelo Rango Total de Liderazgo y el modelo Estilo General de Toma
de Decisiones.

En primer lugar, se revisé el nimero de publicaciones académicas sobre liderazgo
transformacional y toma de decisiones en la base de datos Web of Science (WOS), sin
restriccion temporal, con el criterio de busqueda “Transformational Leadership” en el titulo
de las publicaciones. Posteriormente se realizd la busqueda con el mismo criterio para
publicaciones sobre “Decision Making” y finalmente se combinaron las dos busquedas
previas (Tabla 3).

Los resultados de las busquedas arrojaron un poco mas de 800 publicaciones
académicas para liderazgo transformacional, més de 30 mil para toma de decisiones y un
unico resultado para la combinacién de ambos criterios, correspondiente a la publicacion de

julio de 2017 “Fostering teachers' team learning: An interplay between transformational
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leadership and participative decision-making?” realizada por Bouwmans, Runhaar,

Wesselink y Mulderla en la revista Teaching and Teacher Education.

Tabla 3.
Cantidad de publicaciones académicas de liderazgo y toma de decisiones en Web of
Science
Set Results Search

#1 835 TITLE: ("Transformational Leadership™)

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years
#2 31,484 TITLE: ("Decision Making™)

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years
#3 1 #2 AND #1

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years
#4 17,466 TITLE: ("Leadership")

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years
#5 82 #4 AND #2

Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years
#6 62 #4 AND #2

Refined by: DOCUMENT TYPES: (ARTICLE)
Indexes=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, ESCI Timespan=All years

Nota: Actualizada a Octubre de 2017

Teniendo en cuenta el resultado anterior, se amplié la bdsqueda a liderazgo sin
restringirla a la teoria transformacional, encontrandose méas de 16 mil resultados. Esta nueva
busqueda se combind con la badsqueda previa de toma de decisiones y se encontraron 82
coincidencias, correspondientes a 62 articulos y 20 documentos de otro tipo (revisiones de
libros, editoriales, memorias, etc.).

Al considerar exclusivamente la teoria de liderazgo transformacional, se
identificaron en total seis articulos, los cuales cronoldgicamente fueron desarrollados por
Rodriguez (2007), Eberlin y Tatum (2008), Garcia-Retamero y Galesic (2013), Verma et al.
(2015), Zulfqar, Valcke, Devos, Tuytens y Shahzad (2016), Bouwmans et al. (2017).

De estos seis estudios, tres se realizaron en el ambito educativo. El primero de ellos,
desarrollado por Bouwmans et al. (2017) en los Paises Bajos, se orienté a identificar la
relacién entre el liderazgo y el aprendizaje grupal con mediacion de la toma de decisiones

participativas, el compromiso afectivo con el equipo, la interdependencia percibida de las


http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=1&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes
http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=2&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes
http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=3&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=CombineSearches&update_back2search_link_param=yes
http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=4&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=GeneralSearch&update_back2search_link_param=yes
http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=5&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=CombineSearches&update_back2search_link_param=yes
http://apps.webofknowledge.com.ez.urosario.edu.co/summary.do?product=WOS&doc=1&qid=10&SID=1FIBpQQamGIQcsbjnZV&search_mode=CombineSearches&update_back2search_link_param=yes
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tareas y la productividad de los miembros del equipo. Los resultados mostraron una relacion
significativa del liderazgo transformacional y la toma de decisiones participativas, la cual se
relacioné a su vez con el compromiso afectivo y también con el procesamiento de
informacion (una de las dimensiones del aprendizaje grupal). Es importante indicar que el
liderazgo transformacional en este estudio fue estimado con base en la dimensién
empoderamiento de un modelo de liderazgo carismatico (charismatic leadership in
organizations, CLIO desarrollado por De Hoogh, Den Hartog & Koopman, 2004).

El segundo de estos estudios lo llevaron a cabo Zulfqgar et al. (2016). Los autores,
con base en entrevista semi-estructurada a directivos de universidades publicas y privadas en
Pakistan, identificaron las principales caracteristicas de liderazgo transformacional y de toma
de decisiones. Respecto al liderazgo transformacional encontraron que los directivos
universitarios se enfocan en tres de los seis comportamientos transformacionales propuestos
en el modelo de Podsakoff et al. (1990), estos fueron: articular una visién, favorecer la
aceptacion de metas grupales y generar altas expectativas de resultado. Por el lado de la toma
de decisiones, los autores indican que los directivos estudiados se orientan a las decisiones
participativas de acuerdo con el modelo Vroom y Jago (1988).

En el tercero de estos estudios, Garcia-Retamero y Galesic (2013) examinaron la
relacién entre el liderazgo y la toma de decisiones en cuestiones relacionadas con la salud,
aspectos financieros y desarrollo profesional futuro en un grupo de estudiantes universitarios
espafoles. Las autoras encontraron que la mayoria de los participantes asumia un rol pasivo
en la toma de decisiones sobre aspectos de salud y delegaban la responsabilidad de la decision
en su médico, mientras que en los aspectos financieros y de desarrollo profesional indicaban
una mayor participacion en la toma de decisiones, ya fuese de forma colaborativa con un
consejero o de manera individual (activa). En cuanto al liderazgo, se encontrd una preferencia
por el liderazgo transformacional de los asesores en los tres dmbitos tenidos en cuenta,
principalmente en el aspecto de salud, en el que también se prefiri6 una menor presencia del
estilo Laissez-faire. Por ultimo, las autoras indican que el liderazgo transformacional se
vincul6 positivamente con una mayor toma de decisiones colaborativas en el &mbito de la
salud, pero no en los aspectos financieros y de desarrollo profesional.

De otra parte, en esta revision de Web of Science se identificé un cuarto estudio

realizado con directivos de pequefias y medianas empresas en Chile en el que se relaciono el
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liderazgo transformacional-transaccional con la toma de decisiones estratégicas y la eficacia
organizacional (Rodriguez, 2007). Los resultados obtenidos confirman que las caracteristicas
de racionalidad y politizacion del proceso de toma de decisiones estratégicas estan
estrechamente relacionadas con el liderazgo transformacional, pero no con el liderazgo
transaccional. Tal relacién impacta a su vez la eficacia organizacional.

En el quinto estudio identificado en Web of Science sobre liderazgo y toma de
decisiones, Eberlin y Tatum (2008) examinaron si la relacion entre éstos afecta la percepcion
de justicia organizacional en una muestra multirracial de 261 participantes procedentes de
distintos tipos de empresas, niveles ocupacionales y procedencia geografica en Estados
Unidos de América. Los autores del estudio reportan que la justicia organizacional es
significativamente influenciada por el liderazgo transformacional-transaccional propuesto
por Bass y los estilos de toma de decisiones de Driver. La justicia estructural, relacionada
con politicas y procedimientos fue relacionada con el liderazgo transaccional y el estilo
directivo (restrictivo) de toma de decisiones. Por su parte la justicia social, relacionada con
la confianza, el respecto y el compartir informacion, se relaciond con el liderazgo
transformacional y el estilo integrativo (comprensivo) de toma de decisiones. Los autores
también indican una mayor relacion de ambos estilos de toma de decisiones con el liderazgo
transformacional.

Finalmente, en la revision en Web of Science se identifico el estudio de Verma et al.
(2015) con 50 directivos de empresas manufactureras en India. En este estudio los autores
relacionaron los tres tipos de liderazgo (transformacional, transaccional y Laissez-faire) del
modelo propuesto por Bass y Avolio (1995a) con los cinco estilos de toma de decisiones
(racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo) del modelo propuesto por Scott y
Bruce (1995).

Los resultados confirman, en primer lugar, la relacion entre los estilos de toma de
decisiones: por una parte, entre los estilos intuitivo y espontaneo; por otra parte, entre los
estilos dependiente y evitativo (Tabla 4). En segundo lugar, en el estudio también se
evidencia la correlacion entre los tipos de liderazgo transformacional y transaccional (rxy =
0,62). De igual forma, los autores reportan tres correlaciones entre los estilos de toma de

decisiones y los tipos de liderazgo: el estilo racional con el liderazgo transformacional (rxy =
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0.38), el estilo dependiente con el liderazgo transaccional (rxy = 0.29) y el estilo evitativo con

Laissez-faire (rxy = 0.40)

Tabla 4.
Correlaciones reportadas en tres estudios previos entre estilos de toma de decisiones y tipo
de liderazgo.
Tipo de Liderazgo Estilos de Tomade Decisiones
Racional Intuitivo Dependiente Evitativo Espontaneo
Transformacional
Russ et al (1996) 0.07 0.14 -0.09 -0.24 0.00
Rehman y Waheed (2012) 0.67 ** 033 ** 0.76 ** 0.17 * 0.30 **
Verma et al. (2015) 0.38 ** 0.23 0.16 0.04 0.09
Transaccional
Russ et al (1996) 0.14 0.06 -0.10 -0.20 -0.05
Verma etal. (2015) 0.23 0.10 029 * 0.10 0.01
Laissez-faire
Verma et al. (2015) -0.12 0.06 0.20 0.40 ** 0.02

Nota: **p <.01;*p <.05.

Por altimo, se lograron identificar otros dos estudios que apuntan en la misma
direccion de relacionar liderazgo y estilo de toma de decisiones con base en los modelos
Rango Total de Liderazgo (Bass & Avolio, 1995a, 2004) y Estilo General de Toma de
Decisiones (Scott y Bruce, 1995) respectivamente. Estos dos estudios fueron localizados por
fuera Web of Science y junto con el estudio de Verma et al. (2015) constituyen los
antecedentes directos de la presente investigacion.

El primero de estos dos estudios fue realizado por Russ et al. (1996) en EE.UU. En
este estudio los autores examinaron el liderazgo transformacional-transaccional de 85
gerentes de ventas (primer nivel gerencial), los estilos de toma de decisiones y el desempefio
gerencial con base en medidas perceptuales. Por un lado, los resultados reportados por Russ
et al. (1996) evidencian que ambos tipos de liderazgo estan correlacionados de manera
positiva entre si (rxy = 0.83). También encontraron correlaciones entre los estilos de toma de
decisiones: el estilo racional se correlaciond negativamente con los estilos evitativo y
espontaneo; el estilo intuitivo se correlaciond positivamente con los estilos dependiente y

espontaneo; el estilo dependiente también estuvo correlacionado con el estilo evitativo.
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Respecto al desempefio, los autores reportan que estuvo correlacionado
positivamente con ambos tipos de liderazgo y con el estilo racional de toma de decisiones,
pero negativamente con los estilos evitativo y espontaneo. Por ultimo, pero no menos
importante, los autores del estudio sefialan que ninguno de los estilos de toma de decisiones
estuvo correlacionado ni con el liderazgo transformacional ni con el liderazgo transaccional.

En contraste con el anterior estudio, Rehman y Waheed (2012) en Pakistan,
encontraron con base en 113 directivos del sector bancario que el liderazgo transformacional
esta fuertemente asociado con los estilos racional y dependiente de toma de decisiones (rxy =
0.67 y rxy = 0.76 respectivamente), medianamente con los estilos intuitivo y espontaneo (rxy
= 0.33 y rxy = 0.30 respectivamente), y débilmente con el estilo evitativo (rxy = 0.17).
Adicionalmente, los autores reportan que la inteligencia emocional modera positivamente la
relacion entre liderazgo transformacional y estilos de toma de decisiones.

En sintesis, la relacion entre el liderazgo y los estilos de toma de decisiones es un
area poco estudiada y con resultados contradictorios. Por una parte, Russ et al. (1996)
reportan que no hay asociacion entre los tipos de liderazgo transformacional y transaccional
con los estilos de toma de decisiones del modelo GDMS. Por otra parte, Rehman y Waheed
(2012), reportan correlaciones positivas del liderazgo transformacional con todos los cinco
estilos de toma de decisiones de este mismo modelo. Por tltimo, Verma et al. (2015) reportan
correlaciones especificas de los tres tipos de liderazgo con alguno de los cinco estilos de toma
de decisiones del modelo GDMS: transformacional con racional, transaccional con
dependiente y Laissez-faire con evitativo. En estos tres estudios se examiné la relacion de
los estilos de toma de decisiones con el liderazgo transformacional, pero solo dos tuvieron
en cuenta el liderazgo transaccional y Unicamente uno tuvo en cuenta el Laissez-faire.
Adicionalmente, ninguno de los tres tuvo en consideracion el desempefio organizacional con
base en las medidas de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion. Por tal razén, es
necesario continuar investigando estas relaciones entre liderazgo y toma de decisiones con el
fin de avanzar en las conexiones entre ambos roles directivos y su efecto en el desempefio

organizacional.
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3. Aspectos Metodoldgicos

3.1. Tipo de Estudio

Un esquema comun para clasificar las investigaciones en el campo administrativo
es el modelo de capas de cebolla de Saunders, Lewis y Thornhill (2009), en el cual se
especifican los distintos aspectos involucrados en una investigacion.

Una consideracion que hacen los autores previa a la clasificacion del estudio es la
relacionada con el alcance de la investigacion, el cual puede ser exploratorio, descriptivo o
explicativo; en ocasiones una misma investigacion presenta distintos alcances en sus
diferentes objetivos. En tal sentido, la presente investigacion contiene aspectos descriptivos,
pues uno de sus propositos es identificar las caracteristicas del modelo FRL en muestras de
tres paises Latinoamericanos, del cual es necesario continuar acumulando evidencias y, con
ello, disminuir la brecha respecto a otras latitudes donde el modelo FRL se ha posicionado
como el mas desarrollado en términos conceptuales y metodolégicos.

La presente investigacion, también contiene elementos descriptivo-explicativos (un
subtipo de los descriptivos) por cuanto busca describir las relaciones entre los tipos de
liderazgo y los resultados organizacionales, los cuales se han evidenciado consistentemente
en otras latitudes, pero de las que existe poco conocimiento en Latinoamérica, pues la
mayoria de las investigaciones con el modelo FRL en la regién se han orientado a identificar
las relaciones entre los tipos de liderazgo propuestos por el modelo y otras variables
organizacionales. Igualmente dado el alcance del estudio, el cumplimiento de los objetivos
establecidos y el tipo de analisis realizado, se puede afirmar que este estudio es de caracter
explicativo.

Finalmente, cabe aclarar que este caracter explicativo se orienta particularmente a
verificar si los estilos de toma de decisiones ejercen un efecto mediador en la hipotética
relacion entre tipos de liderazgo y resultados organizacionales. El alcance explicativo en la
presente investigacion puede lograrse debido a la cuidadosa seleccion de instrumentos para
medir las variables incluidas en el estudio y los robustos procedimientos estadisticos que

posibilitan el analisis de las relaciones multivariadas propuestas.
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Respecto a la clasificacion del tipo de estudio al cual corresponde la presente
investigacion, se utilizara el modelo de capas de cebolla de Saunders et al. (2009). La primera
capa se relaciona con el enfoque filosofico de la investigacion, es decir, sus supuestos
epistemoldgicos. El esquema diferencia entre positivismo, realismo, interpretativismo y
pragmatismo. La presente investigacion asume la naturaleza objetiva y cuantificable de las
variables, en tal sentido, los tipos de liderazgo, los estilos de toma de decisiones y los
resultados organizacionales existen de manera independiente al investigador, pueden
observarse y cuantificarse por tratarse de comportamientos visibles que se encuentran en las
relaciones laborales. Estas suposiciones respecto a la naturaleza del conocimiento ubican a
la presente investigacion en una perspectiva positivista. Aunque atendiendo a una
clasificacion méas modernas de las ciencias, la presente investigacion se clasificaria como
empirica-analitica en la propuesta Conocimiento e Interés (Habermas, 1973; Vasco, 1990)

En una segunda capa, Saunders et al. (2009) diferencian dos aproximaciones en la
construccion de conocimiento, deductiva e inductiva. La presente investigacion tiene una
aproximacion deductiva en la que se cuenta con una teoria de la cual se derivan hipotesis que
se someten a comprobacidn empirica, en tal sentido se trata de una investigacion hipotético-
deductiva.

La tercera capa la constituyen las estrategias metodoldgicas; en ellas los autores
diferencian el experimento, los cuestionarios, el caso de estudio, la investigacion accion, la
teoria fundamentada, la etnografia y la investigacion documental. De acuerdo con esta
clasificacion, la presente investigacion se realiza con la estrategia de cuestionarios. Esta
técnica permite la obtencidn de informacidn estandarizada que permite la facil comparacion
de las variables de estudio y posibilita el uso de técnicas estadisticas para la elaboracion y
comprobacion de modelos.

En la cuarta capa, el modelo de estos autores diferencia entre método Unico, métodos
mixtos y multi-métodos. La presente investigacidn se inscribe en el método Unico de tipo
cuantitativo, el cual se usa predominantemente cuando se tiene informacién de cuestionarios
y se realizan analisis estadistico, tal como se procede en la presente investigacion.

En la quinta capa, el modelo de cebolla discrimina en funcién del horizonte temporal
los estudios transversales y longitudinales. La presente investigacion corresponde a una del

tipo transversal en la cual la informacion fue tomada en un tinico momento en el tiempo; los
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participantes proporcionaron en una unica ocasion la informacion sobre el liderazgo, la toma

de decisiones y las variables de resultado.

3.2. Poblacion y Muestra

Se utilizé un muestreo no probabilistico de sujeto tipo, en el cual los participantes
son elegidos porque presentan ciertas caracteristicas fijadas previamente por el investigador
(Garcia, Marquez & Avila, 2009).

El criterio de inclusion fue tener una vinculacion laboral mayor a seis meses, el cual
obedece al supuesto que después de este tiempo, los participantes pueden tener un
conocimiento de su entorno laboral como resultado de la experiencia cotidiana y, con base
en ello, realizar un reporte del liderazgo vy el estilo de toma de decisiones de su jefe directo
lo més proximo a la realidad, y no basado en primeras impresiones. Es importante remarcar
que la informacion sobre el liderazgo y los estilos de toma de decisiones que proporcionan
los participantes de esta investigacion son percepciones sobre terceros y no auto-reporte, es
decir, es sobre su jefe directo y no sobre si mismo.

En esta investigacion hubo participacion de trabajadores que se encontraban
realizando estudios de maestria en areas administrativas: Direccidén y Gerencia de Empresas,
MBA, Finanzas, Direccion del Talento Humano, Organizacion y Direccion de Personas. El
tamafio y composicion de la muestra es similar al usado en diversos estudios sobre liderazgo
a nivel internacional y permite la realizacion de analisis estadisticos multivariados (Field,
2013; Hair, Black, Babin & Anderson, 2010).

Para la presente investigacion se extrajeron tres muestras procedentes de Colombia
(n=149), Ecuador (n=90) y Perl (n = 124), las cuales en conjunto suman 363 participantes.
Las muestras se eligieron de estos tres paises debido a que, en un estudio previo, se encontrd
similitud en los tres tipos de liderazgo del modelo FRL (Espinosa et al., 2015).

Por sus caracteristicas, esta investigacion es de riesgo minimo (Resolucion 8430 de
1993 del Ministerio de Salud de Colombia), la participacion fue anénima y voluntaria. En el
desarrollo de la investigacion los participantes no recibieron ningln incentivo por participar

0 castigo por rehusarse a hacerlo y podian retirarse en cualquier momento.
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3.3. Instrumentos

Se utilizdé una bateria de instrumentos en el que los colaboradores reportaban su
percepcién del liderazgo y estilos de toma de decisiones de su jefe directo. En el mismo
cuestionario se les indag6 a los colaboradores sobre las tres variables de resultado: esfuerzo
extra, efectividad y satisfaccion, asi como algunas caracteristicas personales (género y rango

de edad) y organizacionales (tamafio de la organizacion y sector econdmico).

3.3.1. Cuestionario Multifactorial de Liderazgo.

Se uso la tercera edicion del cuestionario multifactorial de liderazgo (Multifactor
Leadership Questionnaire, MLQ) desarrollada por Avolio y Bass (2004). La primera edicién
de este instrumento estimaba seis factores de liderazgo (Bass & Avolio, 1995a), tres para el
liderazgo transformacional y tres para el liderazgo transaccional en el que se incluia el
Laissez-faire como una forma de no liderazgo (Bass, 1985). En la segunda edicidn, el factor
Laissez-faire se separ6 como un tercer tipo de liderazgo junto con el factor Direccién por
Excepcion Pasiva; por lo cual el liderazgo transaccional se redujo dos factores (Recompensa
Contingente y Direccién por Excepcién Activa). Por su parte, en el liderazgo
transformacional se agreg6 un cuarto factor, quedando conformado por influencia idealizada,
motivacidn inspiracional, estimulacién intelectual y consideracion individualizada (Bass &
Avolio, 2000). Finalmente, la tercera versidn del MLQ examina nueve factores agrupados en
cinco factores para el liderazgo transformacional, dos para el liderazgo transaccional y dos
para el comportamiento pasivo-evitador; el quinto factor del liderazgo transformacional
corresponde a la division del factor influencia idealizada en atributos y comportamientos.
Los niveles de confiabilidad reportados por Avolio y Bass (2004) para los nueve factores se
encuentran entre 0.69 y 0.83, concretamente: Influencia Idealizada — Atributos (0.75),
Influencia Idealizada — Comportamientos (0.70), Motivacion Inspiracional (0.83),
Estimulacion Intelectual (0.75), Consideracion Individualizada (0.77), Recompensa
Contingente (0.69), Direccidon Excepcion — Activa (0.75), Direccion Excepcion — Pasiva
(0.70), Laissez-faire (0.71).
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Ademas de los factores correspondientes a los tipos de liderazgo (transformacional,
transaccional y comportamiento pasivo evitador o no liderazgo), el MLQ incluye tres factores
nombrados en conjunto como variables resultados: esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion,
que corresponden a medidas de desempefio organizacional del nivel psicosocial. Estas
variables resultado presentan confiabilidad de 0.83, 0.82 y 0.79 respectivamente (Avolio &
Bass, 2004).

El MLQ cuenta con varias versiones que han sido traducidas a diferentes idiomas y
adaptadas a multiples culturas. En esta investigacion se uso la version “visto por otros” del
MLQ Forma 5X corta, la cual contiene 45 items en escala Likert de cinco puntos (Nunca a
Frecuentemente o Siempre). Este cuestionario permite estimar los tres tipos de liderazgo del
modelo FRL, asi como las tres variables de resultado.

La version usada fue traducida y validada en Chile (Vega & Zavala, 2004) y
posteriormente adaptada para Colombia (Campos & Vasquez, 2013), Ecuador (Cordero,
2017) y Pert (Chavez, Ciguefias & Martensen, 2016). También se han desarrollado
adaptaciones para Argentina (Solano, Nader & Casullo, 2013), Esparia (Molero et al., 2010)
y México (Mendoza, 2005).

3.3.2. Instrumento de Estilo General de Toma de Decisiones.

El instrumento Estilo General de Toma de Decisiones (General Decision Making
Style Instrument, GDMS) fue desarrollado por Scott y Bruce (1995) para estimar los cinco
estilos de toma de decisiones propuesto y consta de 25 items en escala Likert de cinco puntos
(Totalmente en desacuerdo a Totalmente de acuerdo). En una muestra de estudiantes de
MBA, Scott y Bruce (2005) reportaron confiabilidad para cada uno de los cinco estilos de
toma de decisiones: racional (0.79), intuitivo (0.84), dependiente (0.83), evitativo (0.93) y
espontaneo (0.87).

Este instrumento fue traducido para la presente investigacion debido a que no se
encontrd algun estudio en el que fuese previamente utilizado en Latinoamérica o Espafia. No
obstante, se identificaron estudios en distintas partes del mundo que confirman sus adecuados
niveles de confiabilidad: Canada (Baker, 2012; Loo, 2000), EE.UU. (Wood, 2012), Israel
(Gati et al., 2012), Italia (Gambetti et al., 2008), India (Verma et al., 2015), Paises Bajos
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(Curseu & Schruijer, 2012), Pakistan (Rehman et al., 2012), Reino Unido (Spicer & Sadler-
Smith, 2005) y Suecia (Thunholm, 2004, 2008, 2009).

3.4. Procedimiento de Recoleccion de Informacion

La aplicacion de los instrumentos se llevo a cabo de forma colectiva, previo acuerdo
y autorizacion de las autoridades académicas de los programas de maestria de las
universidades participantes en Colombia, Ecuador y Perd.

En cada ocasion se inicid con la presentacion de la investigacion a los estudiantes y
posteriormente se les solicitdé su consentimiento informado para participar de manera
voluntaria y andnima. Asimismo, se informo que no existirian consecuencias de ningun tipo
por su aceptacion o rechazo de participar en la presente investigacion y que tenian la completa

e irrestricta libertad de retirarse en cualquier momento del estudio si asi lo deseaban.

3.5. Procesamiento de la Informacién

Una vez recogida la informacién, las respuestas dadas por los participantes fueron
tabuladas en el programa informatico SPSS Statistics 24 (IBM, 2017) para su posterior
depuracion y analisis univariado (p.ej. distribuciones de frecuencia, y estadisticos
descriptivos de tendencia central y dispersion), bivariado (p.ej. comparaciones de media o
varianza y correlaciones de orden cero) y multivariado (consistencia interna y ecuaciones
estructurales).

La primera parte del problema de investigacion, relacionada con la descripcion
estadistica del modelo FRL se realiz6 con base en los estadisticos descriptivos de los nueve
factores propuestos por Avolio y Bass (2004). Se compararon diferencias de grupo por
procedencia de la muestra y se estimaron puntuaciones agregadas para los tres tipos de
liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo en consonancia con estudios
previos (Judge & Piccolo, 2004; Piccolo & Colquitt, 2006; Wang & Rode, 2010).

La segunda parte del problema de investigacién, la relacion entre liderazgo y los
resultados organizacionales se realizé por medio de correlaciones de orden cero (Field, 2013)

entre los tres tipos de liderazgo del modelo FRL (transformacional, transaccional y no
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liderazgo) y las tres variables de resultado (esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion).
Asimismo, se llevaron a cabo regresiones jerarquicas a fin de observar el efecto de
incremento del liderazgo transformacional sobre los efectos del liderazgo transaccional en
las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion.

Por Gltimo, la tercera parte del problema de investigacion implicd el uso del
programa informéatico IBM AMOS (Arbuckle, 2009) en el que se llevo a cabo el analisis de
ecuaciones estructurales para evaluar el modelo conceptual propuesto para la investigacion
(Figura 1). Con este procedimiento estadistico multivariado se pudo someter a prueba el
modelo completo, estimando las relaciones directas e indirectas (Byrne, 2010). Previo a este
andlisis se examino el posible sesgo del método comun (Podsakoff, MacKenzie, Lee &
Podsakoff, 2003), el cual en esta investigacion podria presentarse por el procedimiento
involucrado en la recoleccion de los datos a través de cuestionarios y por contar con una
unica fuente de informacion.

En esta Ultima parte, posterior a la estimacion del modelo de ecuaciones
estructurales, se verificd el efecto de mediacidn con los procedimientos especificados por
Sobel (1982), Baron y Kenny (1986), MacKinnon y Dwyer (1993). La estimacion especifica
de los efectos junto con su significancia estadistica se obtuvo con la calculadora desarrollada
por Preacher y Hayes (2008) para la prueba de Sobel de distribucion normal, en la que se
prueban las hipdtesis a dos colas para el efecto nulo de mediacion en la poblacion (Disponible

en http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm).
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4. Resultados
4.1. Descripcion Sociodemografica de los Participantes
La presente investigacion conté con 363 participantes (57% mujeres), con
distribucion porcentual similar en las muestras de Colombia y Ecuador de mayoria femenina

(63% y 66% respectivamente), en comparacion con la mayoria masculina (55%) en la

muestra de Per( (Figura 14).
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0%

Porcentaje

Colombia Ecuador Total
= Mujer 94 60 56 210
= Hombre 55 30 68 153

Figura 14. Distribucidn porcentual por género en cada una de las tres muestras y en el total

de participantes del estudio.

Respecto a la edad, 362 de los participantes reportaron el rango donde su ubicaban
(Figura 15). La mayoria de los participantes indico ser menor de 40 afios (87%). En el rango
de menores de 30 afios se ubico el 38%, teniendo una mayor presencia este rango de edad en
la muestra de Ecuador (51%). En el rango de 30 a 39 afios se ubicd el 49%, siendo mayoria
tanto en Colombia como en Perd, siendo ain mayor en este Gltimo (58%). En sintesis, los
particpantes constituyen un grupo de adultos jovenes, con edad para la mayoria de los casos

entre 20 y 39 afiosen las tres muestras tenidas en cuenta.
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Figura 15. Distribucion porcentual por edad en cada una de las tres muestras y en el total de

participantes del estudio.

Por su parte, 359 participantes reportaron el tamafio de la empresa en la cual estaban
contratados (Figura 16). La gran mayoria reportd trabajar para empresas de gran tamafo
(69%), sequidos de lejos y muy cerca entre si por los otros tamafios de empresa: mediana,
pequefia y micro. Esta tendencia fue mas clara en Colombia (81%) y Peru (71%) que en
Ecuador (44%); en esta ultima muestra se observa mayor similitud porcentual entre los

tamafios medianas y pequefas (23% y 19% respectivamente).
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Grande 121 39 87 247
= Mediana 9 20 20 49
® Pequedia 9 17 10 36
= Micro 10 12 5 27

Figura 16. Distribucion porcentual por tamafio de empresa en la que trabajan los
participantes en cada una de las tres muestras y en el total del estudio.
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4.2. Confiabilidad de los Cuestionarios

Se estimO la confiabilidad de los instrumentos considerados para la presente
investigacion. Por una parte el MLQ-X5 mostrd una alta consistencia interna en los nueve
factores que estima (Tabla 5). De ellos, los primeros cinco dan cuenta del liderazgo
transformacional, los siguientes dos del liderazgo transaccional, y los ultimos dos del no
liderazgo.

El Unico factor que presentd una consistencia ligeramente por debajo de 0,70 fue el
factor Direccidn por Excepcion — Pasivo, del tipo no liderazgo. Al examinar la validez de los
items con base en su correlacion item-escala, se encontrd6 que uno de sus cuatro items
presentaba baja correlacion ajustada item-escala (rxy = 0.25), el cual al ser excluido
incrementaba el Alpha de Cronbach de 0.63 a 0.67. Considerando que la consistencia de este
factor es proxima al estandar y que la eliminacién del item representa una baja ganancia en
consistencia, se decidié conservar el factor con todos sus items y asi tener mayor informacion
del atributo.

En cuanto a las tres variables de resultado que se incluyen en el MLQ-X5, pero que
no constituyen factores de liderazgo sino medidas del desempefio organizacional, se encontrd
que todas presentan niveles satisfactorios de consistencia interna (Alpha de Cronbach),
Esfuerzo Extra (0.93), Efectividad (0.83) y Satisfaccion (0.77).

Tabla 5.

Alpha de Cronbach para los factores del modelo Rango Total de Liderazgo.

Factores N Cantidad Alpha de

de items Cronbach
Influencia Idealizada — Atributos 354 4 0.85
Influencia Idealizada — Comportamientos 360 4 0.75
Motivacion Inspiracional 351 4 0.89
Estimulacion Intelectual 356 4 0.74
Consideracion Individualizada 356 4 0.86
Recompensa Contingente 358 4 0.77
Direccion Excepcion — Activa 356 4 0.74
Direccion Excepcion — Pasiva 349 4 0.63
Laissez-faire 357 4 0.72
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De otra parte, el instrumento GDMS mostré una consistencia interna satisfactoria
para cada uno de los cinco estilos de toma de decisiones que estima (Tabla 6). En el estilo
Espontaneo se identificaron dos items que al ser excluidos podrian incrementar el Alpha de
Cronbach de 0.69 a 0.7; sin embargo, se decidié conservar todos los items, pues el nivel es

préximo al estandar y la ganancia de excluir estos items, no es considerable.

Tabla 6.

Alpha de Cronbach para los estilos de toma de decisiones.

Estilos de Cantidad Alpha de
Toma de Decisiones de items Cronbach
Racional 353 5 0.80
Intuitivo 349 5 0.77
Dependiente 355 5 0.72
Evitativo 346 5 0.85
Espontaneo 344 5 0.69

4.3. Configuracién del Modelo Rango Total de Liderazgo

Previa a la caracterizacion del modelo FRL, se compararon sus factores entre las
muestras de Colombia, Ecuador y Per( (Tabla 7). El resultado de la comparacion muestra
que los factores Consideracion individualizada y Laissez-faire difiere de manera significativa
entre las muestras. Sin embargo, el analisis Post-hoc evidencié que la Unica comparacion
pareada con diferencias significativas fue entre las muestras de Ecuador y Peru en el factor
Laissez-faire.

Teniendo en cuenta que los factores que conforman los tres tipos de liderazgo, en
su mayoria, no presentan diferencias entre las muestra, se verificd la similitud o diferencia
entre las muestras en cada uno de los tres tipos de liderazgo del modelo FRL (Tabla 8). Los
resultados obtenidos permiten establecer que las tres muestras son similares en los tipos de

liderazgo (Figura 17).
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Tabla 7.
Analisis de varianza para los factores de liderazgo del modelo FRL por paises.
Suma de ol Media F Sig.
cuadrados cuadratica
Influencia Idealizada —  Entre grupos 2.79 2 1.40 1.46 0.23
Atributos Dentro de grupos 344.70 360 0.96
Total 347.49 362
Influencia Idealizada —  Entre grupos 2.24 2 1.12 1.72 0.18
Comportamientos Dentro de grupos 234.04 360 0.65
Total 236.27 362
Motivacion Entre grupos 3.56 2 1.78 2.06 0.13
Inspiracional Dentro de grupos 311.72 360 0.87
Total 315.29 362
Estimulacion Entre grupos 2.56 2 1.28 1.66 0.19
Intelectual Dentro de grupos 278.33 360 0.77
Total 280.89 362
Consideracion Entre grupos 6.85 2 343 3.46 0.03
Individualizada Dentro de grupos 356.94 360 0.99
Total 363.79 362
Recompensa Entre grupos 1.15 2 0.57 0.73 0.48
Contingente Dentro de grupos 282.25 360 0.78
Total 283.40 362
Direccion Excepcion —  Entre grupos 2.33 2 1.16 1.71 0.18
Activa Dentro de grupos 244.75 360 0.68
Total 247.08 362
Direccion Excepcion —  Entre grupos 0.67 2 0.34 0.48 0.62
Pasiva Dentro de grupos 251.47 360 0.70
Total 252.14 362
Laissez-faire Entre grupos 5.05 2 2.52 3.04 0.05
Dentro de grupos 298.80 360 0.83
Total 303.85 362

Tabla 8.

Analisis de varianza para los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo por paises.

Suma de

Media

Liderazgo cuadrados cuadrética Sig.
Transformacional Entre grupos 3.01 2 1.50 2.24 0.11
Dentro de grupos 241.47 360 0.67

Total 244.47 362

Transaccional Entre grupos 1.07 2 0.53 0.89 0.41
Dentro de grupos 216.30 360 0.60
Total 217.36 362

No liderazgo Entre grupos 2.34 2 1.17 1.89 0.15
Dentro de grupos 222.86 360 0.62
Total 225.20 362
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Figura 17. Promedio del liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo por paises

de procedencia.

Teniendo en cuenta los resultados de los analisis realizados y las recomendaciones

de Molero et al. (2010) sobre el analisis con base en los tres tipos de liderazgo en lugar de

los nueve factores del modelo FRL, los andlisis subsiguientes se realizaran con las muestras

fusionadas, cuyos estadisticos descriptivos se presentan en la Tabla 9. En ella se puede

observar que la media mas elevada y en consecuencia el tipo de liderazgo mas frecuente entre

los directivos es el liderazgo transformacional, seguido de cerca por el liderazgo

transaccional, mientras que el no liderazgo se ubica distante con la media mas baja de los tres

tipos de liderazgo.

Tabla 9.

Estadisticos descriptivos de los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo en directivos de Colombia, Ecuador y Peru.

Liderazgo Minimo  Maximo Media De_sv._ .
Desviacion
Transformacional 0.05 4.00 2.70 0.82
Transaccional 0.25 4.00 2.63 0.77
No liderazgo 0.00 3.63 1.60 0.79
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De otra parte, la caracterizacion del modelo FRL se realizd por medio de un analisis
factorial confirmatorio de ecuaciones estructurales con base en el procedimiento de
estimacion de distribucion libre asintdtica (Asymptotically distribution-free) recomendada
para cuando no se cuenta con distribucion multivariada normal (Browne, 1984). La
interpretabilidad de los resultados estan en funcién del ajuste del modelo, para ello se usan
procedimientos absolutos o comparativos (Hair et al., 2010; Ruiz, Pardo & San Martin,
2010).

Los procedimientos absolutos indican qué tan bien el modelo disefiado se ajusta a
los datos, por tal razon, se sustentan en la bondad de ajuste estimada con base en el Chi-
cuadrado, el cual no debe ser significativo (p > .05) para ser aceptado como adecuado. Debido
a lo contra intuitivo de este procedimiento, es comun usar la razon de Chi-cuadrado / grados
de libertad (CMIN/DF), asi, cuando la razén resultante es menor a 3 se considera que hay
ajuste del modelo (Byrne, 2010); sin embargo, existe el indice Ajustado de Bondad de Ajuste
(AGFI), cuyo valor proximo a 1 significa un adecuado ajuste del modelo y es mas facil de
interpretar. Otra estimacion absoluta del ajuste es la aproximacion de la raiz cuadrada media
de los errores (RMSEA), en la que valores tendientes a cero reflejan un adecuado ajuste del
modelo.

Por otra parte, los procedimientos incrementales de ajuste, que se interpretan como
adecuados cuando el resultado es cercano a 1, se basan en la comparacion entre un modelo
de linea de base en el que no hay relaciones significativas entre las variables y el modelo
obtenido. Entre los indices incrementales se encuentra el indice de Ajuste Normalizado
(NFI), que es sensible al tamafio muestral y suele presentar subestimaciones en muestras
pequenas; el Indice de Ajuste Comparativo (CFI), que no es sensible al tamafio muestral,
pero puede resultar sesgado cuando las medidas no estan centradas; y el indice de Ajuste
Incremental (IFI), que no es sensible al tamafio muestral, pero puede exceder el valor de 1
(Hair et al., 2010).

Los resultados obtenidos para el modelo FRL en la presente investigacion fueron:
Chi2(19) = 25.84 sig. 0.14; CMIN/DF = 1.36; AGFI = 0.95; CFl = 0.98; RMSEA = 0.03. El
modelo examinado es interpretable, presenta aducuados niveles de ajuste con valores
superiores a 0.95 y contiene bajo margen de error residual con valor por debajo de 0.08
(Figura 18).
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Influencia Idealizada — Atributos 0.89%*

Influencia Idealizada — Comportamientos LELES

Transformacional 3 Motivacion Inspiracional 0.86%*

Estimulacién Intelectual 0.85%*
Consideracién Individualizada 0.92%*
-0.34%*

Recompensa Contingente 0.89%*

Transaccional
0.75%*
Direccién Excepcion — Pasiva 0.50%*
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Figura 18. Configuracion del modelo Rango Total de Liderazgo en directivos de Colombia,

Ecuador y Per0 (n = 363).

Nota: ** p < 0.01; Coeficientes estandarizados. Chi?u19) = 25.84 sig. 0.14;

CMIN/DF = 1.36; AGFI = 0.95; CFI = 0.98; RMSEA = 0.03

Varianza Promedio Extraida: Transformacional = 0.78; Transaccional = 0.68; No liderazgo = 0.91
Confiabilidad compuesta: Transformacional = 0.98; Transaccional = 0.93; No liderazgo = 0.85

Los resultados del modelo de ecuaciones estructurales permiten observar los tres
tipos de liderazgo con base en sus factores, los cuales estan significativamente relacionados
con el tipo de liderazgo en el cual se ubican dentro del modelo FRL. También se evidencia
la correlacion alta y positiva entre el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional;
mientras que ambos presentan correlacion moderada y negativa con el no liderazgo.

Adicionalmente, con base en resultados de este andlisis se calculé la varianza
promedio extraida (AVE) y la confiabilidad compuesta, las cuales representan un enfoque
moderno en la estimacion de la confiabilidad de los instrumentos de medicion como el aqui
tenido en cuenta; el valor de referencia para estos indices es 0.50 para el primero y 0.70 para
el segundo (Raykov, 1997). EI promedio de varianza extraida fue de 0.78 para el liderazgo
transformacional, 0.68 para el liderazgo transaccional y 0.91 para el no liderazgo. La
confiabilidad compuesta por su parte fue de 0.98 para el liderazgo transformacional, 0.93

para el liderazgo transaccional y 0.85 para el no liderazgo. Los resultados de estos
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procedimientos para la estimacion de la confiabilidad muestran que el MLQ realiza una

estimacion consistente de los tres tipos de liderazgo propuestos por el modelo FRL.

4.4. Relacion entre Tipos de Liderazgo y Desempefio Organizacional

La relacion entre los tipos de liderazgo y el desempefio organizacional se examind
a través de dos procedemientos que permitieron identificar dos de los supuestos
fundamentales del modelo FRL.

El primero de tales supuestos es el patron descendente entre liderazgo y variables
de resultado. Para obtener evidencia que permita confirmar o rechazar la existencia de este
patron en la muestra unificada de Colombia, Ecuador y Per(, se estimaron correlaciones de
orden cero (coeficiente de correlacion producto-momento de Pearson).

Los resultados obtenidos permiten observar que el liderazgo tranformacional se
correlaciona de manera positiva y en mayor grado que el liderazgo transaccional con cada
una de las tres variables de resultado (Esfuerzo Extra, Efectividad, Satisfaccion), mientras
que el comportamiento pasivo-evitador o no liderazgo se correlaciona de manera negativa

con estas mismas variables (Tabla 10).

Tabla 10.
Correlacion orden cero entre los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no
liderazgo con las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion en

directivos de Colombia, Ecuador y Peru.

Liderazgo Esfuerzo extra Efectividad Satisfaccion
Transformacional 0.85 ™ 0.86 ™ 0.86 ™
Transaccional 072 ™ 073 ™ 070 ™
No liderazgo -0.30 ™ -0.34 ™ -0.32 ™

Nota: **. La correlacién es significativa en el nivel 0.01 (bilateral).

En consideracion con lo anterior, la hipotesis de investigacion H2a se acepta y se
concluye que en Latinoamérica, al igual que en otras latitudes, se observa el patrdn
descendente entre tipos de liderazgo del modelo FRL y los resultados organizacionales.

El segundo de los supuestos fundamentales del modelo FRL es la hipotesis del

incremento. Segun este supuesto, el liderazgo transformacional incrementa el efecto del



LIDERAZGO, DECISIONES Y DESEMPENO 126

liderazgo transaccional. Para corroborar esta hipotesis se llevaron a cabo, para cada variable
de resultado (esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion), regresiones jerarquicas con los tipos
de liderazgo como variables predictoras, generando tres modelos en cada caso. EIl primer
modelo sirve de base y se estimd con el no liderazgo como variable predictora. El segundo
modelo, ademas del no liderazgo, incluyo el liderazgo transaccional. El tercer modelo,
ademas del no liderazgo y el liderazgo transaccional, incluyé al liderazgo transformacional.
Para cada modelo se especifica el R cuadrado ajustado, el cambio en R cuadrado, la
significancia del mismo y los coeficientes estandarizados (Betas).

Para la variable de resultado esfuerzo extra se encontré que los tres modelos
resultaron significativos (Tabla 11). El primer modelo indica que el no liderazgo de manera
inversa explica el 9% de la varianza del esfuerzo extra. EI segundo modelo indica que el
liderazgo transaccional presenta una relacion positiva con el esfuerzo extra y agrega un 44%
de explicacion de la varianza de dicha variable. El tercer modelo indica que el liderazgo
transformacional adiciona un 19% de explicacion de varianza con base en su relacion positiva
con el esfuerzo extra. En este tercer modelo, los coeficientes del no liderazgo y del liderazgo
transaccional no son significativos, por lo cual la capacidad explicativa recae en el liderazgo

transformacional.

Tabla 11.
Regresiones jerarquicas de los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo para la variable de resultado esfuerzo extra.

Esfuerzo extra Modelos
12 2b 3
R 0.30 0.73 0.85
R cuadrado 0.09 0.53 0.72
R cuadrado ajustado 0.09 0.53 0.71
Error estandar de la estimacion 1.09 0.78 0.61
ANOVA F 34.97 203.34 301.59
Sig 0.00 0.00 0.00
Estadisticos de Cambio en R cuadrado 0.09 0.44 0.19
cambio Cambioen F 34.97 338.98 234.41
gll 1 1 1
gl2 361 360 359
Sig. Cambioen F 0.00 0.00 0.00
Coeficientes No liderazgo -0.30** -0.09* -0.04
estandarizados Liderazgo Transaccional 0.70** 0.07
Beta Liderazgo Transformacional 0.78**

Nota: a. Predictores: (Constante), No liderazgo; b. Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional; c.
Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional, Transformacional; d. Variable dependiente:
Esfuerzo extra (EE); * p < 0.05; ** p < 0.01
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Para la variable de resultado efectividad se encontré que los tres modelos resultaron
significativos (Tabla 12). El primer modelo indica que el no liderazgo de manera inversa
explica el 11% de la varianza de la efectividad. EI segundo modelo indica que el liderzgo
transaccional presenta una relacion positiva con la efectividad y agrega un 43% de
explicacion de la varianza de dicha variable. El tercer modelo indica que el liderazgo
transformacional adiciona un 20% de explicacion de varianza con base en su relacion positiva
con la efectividad. En este tercer modelo, el coeficiente del liderazgo transaccional no es
significativo, por lo cual la capacidad explicativa recae en el no liderazgo y en el liderazgo

transformacional.

Tabla 12.
Regresiones jerarquicas de los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo para la variable de resultado efectividad.

Efectividad = Mogf'os =
R 0.34 0.74 0.86
R cuadrado 0.11 0.55 0.75
R cuadrado ajustado 0.11 0.54 0.75
Error estandar de la estimacion 0.86 0.61 0.46
ANOVA F 46.16 216.38 352.83
Sig 0.00 0.00 0.00
Estadisticos de Cambio en R cuadrado 0.11 0.43 0.20
cambio Cambioen F 46.16 342.89 284.69
gl 1 1 1
gl2 361 360 359
Sig. Cambioen F 0.00 0.00 0.00
Coeficientes No liderazgo -0.34** -0.13** -0.07**
estandarizados Liderazgo Transaccional 0.69** 0.03
Beta Liderazgo Transformacional 0.81**

Nota: a. Predictores: (Constante), No liderazgo; b. Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional; c.
Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional, Transformacional;; d. Variable dependiente:
Efectividad (EFF); * p < 0.05; ** p < 0.01

Para la variable de resultado satisfaccion se encontrd que los tres modelos resultaron
significativos (Tabla 13). El primer modelo indica que el no liderazgo de manera inversa
explica el 10% de la varianza de la satisfaccion. El segundo modelo indica que el liderazgo

transaccional presenta una relacion positiva con la satisfaccion y agrega un 41% de
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explicacion de la varianza de dicha variable. El tercer modelo indica que el liderazgo
transformacional adiciona un 24% de explicacion de varianza con base en su relacion positiva
con la satisfaccion. En este tercer modelo, los coeficientes del no liderazgo y del liderazgo
transaccional no son significativos, por lo cual la capacidad explicativa recae en el liderazgo

transformacional.

Tabla 13.
Regresiones jerarquicas de los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo para la variable de resultado satisfaccion.

Satisfaccion = Mogs los 3
R 0.32 0.71 0.86
R cuadrado 0.10 0.51 0.74
R cuadrado ajustado 0.10 0.50 0.74
Error estandar de la estimacion 1.00 0.74 0.54
ANOVA F 39.70 184.86 345.41
Sig 0.00 0.00 0.00
Estadisticos de Cambio en R cuadrado 0.10 0.41 0.24
cambio Cambioen F 39.70 297.43 329.32
gll 1 1 1
gl2 361 360 359
Sig. Cambioen F .000 .000 .000
Coeficientes No liderazgo -0.32** -0.12** -0.05
estandarizados Liderazgo Transaccional 0.67** -0.04
Beta Liderazgo Transformacional 0.88**

Nota: a. Predictores: (Constante), No liderazgo; b. Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional; c.
Predictores: (Constante), No liderazgo, Transaccional, Transformacional;; d. Variable dependiente:
Satisfaccion (SAT); * p <0.05; ** p <0.01

Los resultados obtenidos en los anélisis de regresién jerarquica muestran similitud
para las tres variables de resultado (esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion). En cada caso
los modelos resultaron significativos, el no liderazgo present6 una relacién inversa con las
variables de resultado, mientras que el liderazgo transaccional y el liderazgo
transformacional presentaron relaciones positivas. Consistentemente el no liderazgo explica
cerca del 10% de la varianza de las variables de resultado; el liderazgo transaccional adicional
aproximadamente un 40% de explicacion, que de forma combinada dan cuenta de
aproximadamente el 50% en cada caso; y finalmente, el liderazgo transformacional adiciona

aproximadamente un 20% de explicacion de varianza, logrando de manera combinada con el
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no liderazgo (inverso) Yy el liderazgo transaccional un nivel proximo al 80% de explicacidn
de la varianza de las variables de resultado.

Teniendo en cuenta estos hallazgos consistentes para las tres variables de resultado,
se concluye que el liderazgo transformacional incrementa el efecto del liderazgo
transaccional tal como postula el modelo Rango Total de Liderazgo; en consecuencia se

acepta la hipotesis de investigacion H2b

4.5. Mediacion de los Estilos de Toma de Decisiones

El tercer propdsito de la presente investigacion es examinar el rol mediador de la
toma de decisiones en la relacion entre el liderazgo y el desempefio organizacional. En tal
sentido, primero se estimaron los estadisticos descriptivos de los estilos de toma de
decisiones y luego sus inter-correlacciones. Posteriormente se sometrieron a prueba las
hipotesis 3a y 3b, para ello por un lado se estimaron las correlaciones entre los estilos de
toma de decisiones y los tipos de liderazgo (Hipdtesis 3a) y, por el otro, se realizé un analisis
de modelos de ecuaciones estructurales en que se relacionaron los tres tipos de liderazgo, los
cinco estilos de toma de decisiones y las tres variables de resultado (Hipotesis 3b).

Enrelacién con los estadisticos descriptivos de los estilos de toma de decisiones, los
resultados muestran que en los directivos de Colombia, Ecuador y Pert predominan los
estilos racional y dependiente, mientras que los estilos evitativos y espontdneos son los

menos habituales (Tabla 14).

Tabla 14.
Estadisticos descriptivos de los estilos de toma de decisiones racional, intuitivo,

dependiente, evitativo y espontaneo de 363 directivos de Colombia, Ecuador y Peru.

Minimo  Maximo Media De_sv._ .
Desviacion
Racional 0.20 4.00 2.71 0.76
Intuitivo 0.00 4.00 2.18 0.85
Dependiente 0.00 4.00 2.47 0.81
Evitativo 0.00 4.00 1.75 1.01

Espontaneo 0.00 4.00 1.85 0.76
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De otra parte, se estimaron las correlaciones entre los cinco estilos de toma de
decisiones (Tabla 15). En este andlisis se encontrd que todos los estilos correlacionan entre
si en un nivel moderado entre 0.20 y 0.40, excepto los estilos dependientes y espontaneos
que no presentan asociacion. Por su parte, las mayores correlaciones las presenta el estilo
espontaneo con los estilos intuitivo y evitativo, seguido por la correlacion entre el estilo

evitativo y dependiente.

Tabla 15.
Correlacién orden cero entre los estilos de toma de decisiones racional, intuitivo,

dependiente, evitativo y esponténeo.

Racional (R) Intuitivo (1) Dependiente (D)  Evitativo (A)
Intuitivo (1) 023 ™
Dependiente (D) 0,26 ™ 0,25 ™
Evitativo (A) -0,23 ™ 0,24 ™ 0,36 ™
Espontaneo (S) -0,27 ™ 0,39 ™ 0,10 037 ™

Nota: * p < 0.05; ** p <0.01

De otra parte, los estilos de toma de decisiones presentaron correlaciones con los

tipos de liderazgo en el sentido hipotetizado (Tabla 16).

Tabla 16.
Correlacion orden cero entre los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo con los estilos de toma de decisiones racional, intuitivo, dependiente, evitativo y

espontaneo.
leerazgp leeraz_go No liderazgo
Transformacional Transaccional
Racional 073 ™ 0.63 ™ -0.28 ™
Intuitivo 027 ™ 0.29 ™ 017 ™
Dependiente 0.24 ™ 017 ™ 0.14 ™
Evitativo -0.28 ™ -0.25 ™ 0.62 ™
Espontaneo -0.13 * -0.04 035 ™

Nota: * p < 0.05; ** p <0.01
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El liderazgo transformacional correlaciona alto con el estilo racional, moderado con
los estilos intuitivo y dependiente, pero negativo con los estilos evitativo y espontaneo. Por
su parte, el liderazgo transaccional presenta el mismo patrén de correlaciones pero en menor
nivel que el transformacional. El no liderazgo por su parte, mostré correlacion negativa y
moderada con el estilo racional de toma de decisiones, positivas y bajas 0 moderada con los
estilos intuitivo, dependiente y espontaneo; por Gltimo se encontrd una correlacion alta y
positiva con el estilo evitativo.

Por ultimo, dentro del tercer propdsito de la presente investigacion se encuentra
identificar el rol de mediacion de los estilos de toma de decisiones (racional, intuititivo,
dependiente, evitativo y espontaneo) entre los tipos de liderazgo transformacional,
transaccional y no liderazgo del modelo FRL y las variables de resultado esfuerzo extra del
colaborador, efectividad del lider y satisfaccion del colaborador con el liderazgo recibido
(Figura 19).

No liderazgo | I Transaccional I I Transformacional I I Esfuerzo Extra I I Efectividad I I Satisfaccion
/\ /1
L

Racional //

1! /

Intuitivo / /

1/

Dependiente

4
"

Figura 19. Modelo conceptual de la mediacion de los estilos de toma de decisiones en la

relacién entre tipos de liderazgo y variables de resultado.
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El modelo planteado involucra 84 relaciones: 39 directas y 45 indirectas. Las
relaciones directas son la sumatoria de las nueve relaciones identificadas entre los tres tipos
de liderazgo y tres variables de resultados (3 x 3 = 9), mas las 15 relaciones entre los tres
tipos de liderazgo y los cinco estilos de toma de decisiones (3 x 5 = 15), mas las 15 relaciones
entre los cinco estilos de toma de decisiones Yy las tres variables de resultados (3 x 5 = 15).
Por su parte, las 45 relaciones indirectas surgen de las relaciones entre los tres tipos de
liderazgo y las tres variables de resultado, cada una mediada por los cinco estilos de toma de
decisiones (3 x 3 x 5 = 45).

Previo a la realizacion del analisis de ecuaciones estructurales para tener una
estimacion global del modelo con sus 84 relaciones, se realizo la evaluacion de la varianza
del método comun de acuerdo con los procedimientos indicados por Podsakoff et al. (2003)
para los aspectos que no fueron posibles de controlar en el disefio de la presente
investigacion. El procedimiento seguido fue realizar un modelo de ecuaciones estructurales

con todas las variables implicadas en relacion con un factor comun (Figura 20).

Transformacional F\/_\
Transaccional I: Qﬁegﬂy
No liderazgo |A/

Racional

Intuitivo

Varianza Estilos de Toma

Método Comiin Dependiente < de Decisiones
(Podsakoff et al., 2003) ' (Scott & Bruce, 1995)

Evitativo

Esponténeo

Esfuerzo Extra m
Efectividad le Desempeiio
Satisfaccion

Figura 20. Estimacién del sesgo por varianza del método comun.
Nota: Chi?34) = 281.34 sig. 0.00; CMIN/DF = 8.28; AGFI = 0.78; CF1 = 0.92;
RMSEA =0.14
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Los resultados obtenidos en este andlisis permiten concluir que no existe un factor
comun que explique las relaciones entre las variables analizadas. EI modelo no se ajusta a
los datos (Chi?s) = 281.34 sig. 0.00); la razén de ajustes CMIN/DF esta por encima del valor
recomendado de 3. Los indices de ajuste AGFI y CFI estan alejados de 1 y el RMSEA esta
distante de 0, es decir, tanto los indices absolutos como comparativos sefialan que las
variables incluidas en el modelo no son manifestacion de un factor comdn que explique sus
covarianzas.

Posterior a la evaluacion del sesgo del método comun se realiz6 el procedimiento
de andlisis de ecuaciones estructurales para el modelo hipotetizado que relaciona los tres
tipos de liderazgo con las tres variables de resultado, asi como la mediacion de los cinco
estilos de toma de decisiones. EI modelo resultante ajusta a los datos tanto con indices

absolutos como con indices incrementales (Figura 21).

No liderazgo | I Transaccional I I Transformacional Esfuerzo Extra I I Efectividad I I Satisfaccion

/

Racional

Intuitivo

Dependiente

Figura 21. Relaciones retenidas del modelo evaluado en que se relacionan los tipos de
liderazgo, los estilos de toma de decisiones y las variables de resultado.
Nota: Chi2(3) =2.66 sig. 0.45; CMIN/DF = 0.89; AGFI1=0.96; CFl =1.00; RMSEA
=0.00
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Los resultados de este analisis permiten identificar las relaciones significativas. En
el modelo retenido existen 16 relaciones directas significativas de las 39 analizadas (Figura
21). El liderazgo transformacional se relaciona con los estilos racional, dependiente y
espontaneo de toma de decisiones y con las tres variables de resultado; el liderazgo
transaccional por su parte se relaciona con los estilos intuitivo y espontaneo; el no liderazgo
se relaciona con todos los estilos de toma de decisiones, excepto con el estilo racional. Por
su parte, el estilo racional de toma de decisiones se relaciona con las tres variables de
resultado, mientras que el estilo evitativo lo hace Unicamente con la variable de resultado
efectividad. Los demaés estilos de toma de decisiones, intuitivo, dependiente y espontaneo,

no estan relacionados con las variables de resultado (Tabla 17).

Tabla 17.
Pesos de regresion obtenidos en el andlisis de ecuaciones estructurales para el modelo que

relaciona tipos de liderazgo, estilos de toma de decisiones y variables de resultado.

Estimate S.E. p Estimate

Standarize (1)
Esfuerzo Extra < Transformacional 0.97 0.11 Fxk 0.70
Esfuerzo Extra < Transaccional 0.10 0.09 0.27 0.07
Esfuerzo Extra < Noliderazgo -0.04 0.05 0.41 -0.03
Esfuerzo Extra < Racional 0.16 0.08 0.05 0.11
Esfuerzo Extra < Intuitivo 0.03 0.05 0.53 0.02
Esfuerzo Extra < Dependiente -0.04 0.05 0.51 -0.03
Esfuerzo Extra < Bvitativo 0.02 0.05 0.65 0.02
Esfuerzo Extra < Espontaneo -0.04 0.05 0.41 -0.03
Efectividad < Transformacional 0.78 0.09 falea 0.71
Efectividad < Transaccional 0.03 0.08 0.68 0.03
Efectividad < Noliderazgo -0.01 0.05 0.89 -0.01
Efectividad < Racional 0.18 0.06 0.01 0.15
Efectividad < Intuitivo -0.02 0.03 0.58 -0.02
Efectividad < Dependiente -0.01 0.03 0.82 -0.01
Efectividad < Evitativo -0.07 0.03 0.03 -0.08
Efectividad < Espontaneo -0.03 0.04 0.53 -0.02
Satisfaccion < Transformacional 1.05 0.08 Fxk 0.82
Satisfaccion < Transaccional -0.06 0.08 0.41 -0.05
Satisfaccion < Noliderazgo -0.03 0.05 0.57 -0.02
Satisfaccion < Racional 0.15 0.07 0.02 0.11
Satisfaccion < Intuitivo -0.02 0.04 0.68 -0.01
Satisfaccion < Dependiente -0.06 0.04 0.17 -0.04
Satisfaccion < Bvitativo -0.02 0.04 0.58 -0.02
Satisfaccion < Espontaneo 0.00 0.05 0.95 0.00
Racional < Transformacional 0.61 0.06 kel 0.66
Racional < Transaccional 0.07 0.07 0.28 0.07
Racional < Noliderazgo -0.05 0.04 0.17 -0.05
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Estimate S.E. Estimate
Standarize ()
Intuitivo < Transformacional 0.16 0.10 0.10 0.16
Intuitivo < Transaccional 0.27 0.11 0.01 0.25
Intuitivo < Noliderazgo 0.31 0.05 Hkk 0.29
Dependiente < Transformacional 0.37 0.10 faleied 0.38
Dependiente < Transaccional -0.09 0.10 0.38 -0.09
Dependiente < Noliderazgo 0.25 0.05 falaiel 0.25
Evitativo < Transformacional -0.13 0.10 0.18 -0.11
Evitativo < Transaccional 0.01 0.11 0.93 0.01
Evitativo < Noliderazgo 0.77 0.05 Fkk 0.60
Espontaneo < Transformacional -0.23 0.08 0.01 -0.25
Espontaneo < Transaccional 0.26 0.09 0.00 0.27
Espontaneo < Noliderazgo 0.35 0.05 il 0.36

Nota: *** p< 0.01

El modelo de ecuaciones estructurales permitio identificar la magnitud del efecto de

los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo sobre las variables de

resultado tanto de manera directa como mediado por los estilos de toma de decisiones (Tabla

18). Tal como se puede observar, el liderazgo transformacional tiene un efecto total de 0.77

sobre el esfuerzo extra (0.70 directo y 0.07 indirecto), mientras que sobre la efectividad tiene

un efecto total del 0.82 (0.71 directo y 0.11 indirecto), y sobre la satisfaccién tiene un efecto

total de 0.87 (0.82 directo y 0.06 indirecto).

Tabla 18.

Efectos directos e indirectos (mediados) del liderazgo transformacional, transaccional y no

liderazgo sobre las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion.

Efecto (1)
VD VI Directo Indirecto  Total
Esfuerzo Extra Transformacional 0.70 0.07 0.77
Transaccional 0.07 0.01 0.08
No liderazgo -0.03 0.00 -0.03
Efectividad Transformacional 0.71 0.11 0.82
Transaccional 0.03 0.00 0.03
No liderazgo -0.01 -0.07 -0.07
Satisfaccion Transformacional 0.82 0.06 0.87
Transaccional -0.05 0.01 -0.04
No liderazgo -0.02 -0.03 -0.05

Por su parte, el efecto del directo del liderazgo transaccional no resulté significativo

sobre las variables resultados (Tabla 17; Figura 20) y sus efectos indirectos por los estilos de

toma de decisiones son cercanos al 1% (Tabla 18) en cada una de las variables de resultado
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(Esfuerzo Extra: A= 0.07 p. 0.27; Efectividad: A= 0.03 p. 0.68; Satisfaccion: A= -0.05 p. 0.41).
(Tabla 17).

Respecto al no liderazgo, los efectos directos de este tipo de liderazgo sobre las
variables de resultado no son significativos (Esfuerzo Extra: A= -0.03 p. 0.41; Efectividad:
A= -0.01 p. 0.89; Satisfaccion: A=-0.02 p. 0.58). Su mayor nivel de efecto es indirecto sobre
la efectividad (Tabla 18).

Una vez identificadas las relaciones entre los tipos de liderazgo y estilos de toma de
decisiones y de éstos con las variables de resultado, se procedié a estimar el efecto de
mediacion, el cual potencialmente se presenta para las tres variables de resultado dado los
efectos indirectos del liderazgo transformacional (Esfuerzo Extra: A= 0.07; Efectividad: A=
0.11; Satisfaccion: A= 0.06), del liderazgo transaccional (Esfuerzo Extra: A= 0.01;
Satisfaccion: A= 0.01) y del no liderazgo (Efectividad: A= -0.07; Satisfaccion: A= -0.03)
(Tabla 18).

Para realizar la estimacion del efecto de mediacion se tomaron los valores no
estandarizados junto con su error de estimacion y se calculo el estadistico de la prueba de
Sobel (Preacher & Hayes, 2008). Las pruebas de significancia del test de Sobel permitieron
identificar cuatro relaciones mediadas entre los tipos de liderazgo y las variables de resultado
(Tabla 19 y Figura 22).

Especificamente se encontr6 que el liderazgo transformacional presenta una
mediacion parcial en su relacion con las variables de resultado, es decir, este tipo de liderazgo
presenta tanto relaciones directas como mediadas por el estilo racional de toma de decisiones.
De una parte, se observan las relaciones directas entre el liderazgo transformacional con cada
una de las variables de resultado esfuerzo extra (A= 0.70 p. <0.01), efectividad (A= 0.71 p.
<0.01) y satisfaccion (A= 0.82 p. <0.01). De otra parte, las relaciones mediadas por el estilo
racional de toma de decisiones también son significativas para las variables de resultado
esfuerzo extra (Sobel = 1.90 p. 0.06), efectividad (Sobel = 2.70 p. 0.01) y satisfaccién (Sobel
=2.26 p. 0.02).

Asimismo, se identifico que el liderazgo transaccional no presenta efectos directos
0 mediados sobre las variables de resultado, y que el no liderazgo presenta una relacion con
la variable resultado efectividad con mediacion completa del estilo evitativo de toma de
decisiones (Sobel = -2.13 p. 0.03).
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Tabla 19.
Resultados Test de Sobel para efecto de mediacion de los estilos de toma de decisiones en

la relacion entre tipo de liderazgo y variable de resultado.

EE EFF SAT
VI Med Sobel p Sobel p Sobel p
Transformacional Racional 1.90 0.06 2.70 0.01 2.26 0.02
Transaccional Racional 0.94 0.35 101 031 0.98 0.33
No liderazgo Racional -1.13 0.26 -1.25 021 -1.19  0.23
Transformacional Intuitivo 0.60 0.55 -0.53  0.60 -0.40 0.69
Transaccional Intuitivo 0.62 0.54 -0.55 0.59 -0.41 0.68
No liderazgo Intuitivo 0.63 0.53 -0.56  0.58 -0.41 0.68
Transformacional Dependiente -0.65 0.52 -0.21  0.83 -1.30  0.19
Transaccional Dependiente 0.53 0.60 021 0.84 0.74  0.46
No liderazgo Dependiente -0.65 0.51 -0.21  0.83 -1.33  0.18
Transformacional Evitativo -0.43 0.67 1.14 0.25 0.52 0.60
Transaccional Evitativo 0.09 0.93 -0.09 0.92 -0.09 0.93
No liderazgo Evitativo 0.46 0.65 -213  0.03 -0.56  0.57
Transformacional Espontaneo 0.79 0.43 0.62 0.54 -0.06  0.95
Transaccional Espontaneo -0.79 0.43 -0.62 053 0.06 0.95
No liderazgo Espontaneo -0.81 0.42 -0.63  0.53 0.06 0.95
+ + +
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Figura 22. Efecto de mediacion de los estilos de toma de decisiones en la relacion entre tipos
de liderazgo y desempefio organizacional en un grupo de directivos de Colombia,
Ecuador y Perd.

Nota: Las lineas continuas son efectos directos y las discontinuas son efectos mediados.
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5. Discusion, Analisis y Conclusiones

En este capitulo se realiza el analisis de los resultados obtenidos con base en las
perspectivas conceptuales expuestas durante el planteamiento del problema, asi como el
sustento tedrico y los antecedentes investigativos examinados en el capitulo de aspectos
tedricos. Vinculado a esta discusion de resultados se presentardn las conclusiones de la
presente investigacion dando respuesta a las preguntas de investigacion e indicando el
cumplimiento de los objetivos propuestos.

En tal sentido se ird, hipdtesis por hipdtesis sometida a comprobacion, indicando la
respuesta a los tres grandes propdsitos de la investigacion: describir la configuracion del
modelo FRL, examinar las relaciones entre los tipos de liderazgo y las variables de resultado
y finalmente, identificar el efecto de mediacidn de los estilos de toma de decisiones en las

relaciones entre liderazgo y desempefio.

5.1. EI Modelo Rango Total de Liderazgo en Latinoamérica

Es importante iniciar esta discusion de resultados indicando que para la presente
investigacion se tomo el modelo FRL debido a que incluye los tres tipos de liderazgo que
consistentemente se han reportado en la literatura académica del area: transformacional,
transaccional y no liderazgo. Cabe aclarar que el liderazgo transformacional corresponde a
la etapa actual en el estudio del liderazgo (Avolio et al., 2009; Dinh et., 2013), mientras que
el liderazgo transaccional fue el predominante en la etapa anterior (Bass, 1999) y el no
liderazgo ha sido identificado de forma recurrente desde los primeros estudios sobre el
liderazgo (Avolio & Bass, 2004).

Un primer hallazgo en la presente investigacion fue la similitud entre las muestras
procedentes de Colombia, Ecuador y Perd, cuyas diferencias no resultaron ser significativas
en ninguno de los tres tipos de liderazgo (transformacional, transaccional y no liderazgo).
Por tal razon las tres muestras iniciales se pudieron fusionar en una Gnica muestra que
proporciona mayor robustez a las conclusiones que se desprenden de esta investigacion.
Queda por examinar en futuras investigaciones si las similitudes encontradas entre los paises

de Latinoamérica en el Proyecto Globe (Ogliastri et al., 1999) también se presentan en la
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teoria del liderazgo transformacional y de manera particular en el modelo FRL; por lo pronto
la evidencia apunta en ese sentido (Robles et al., 2013; Perilla & Gomez, 2017).

Respecto a la configuracion del modelo FRL, la presente investigacion proporciona
nuevas evidencias sobre la confiabilidad y validez de la medicion del liderazgo con base en
este modelo. De una parte, la estimacion de la confiabilidad del cuestionario MLQ se realizo
con base en tres procedimientos distintos. EIl primero de ellos fue con base en el alpha de
Cronbach en el cual se encontraron valores superiores a 0.70 en ocho de los nueve factores
que propone el instrumento; Unicamente el factor direccion por excepcion pasiva (MBE-P)
presentd un valor ligeramente inferior a este estandar (Hair et al., 2010). Los otros dos
procedimientos fueron el promedio de varianza extraida y la confiabilidad compuesta
(Raykov, 1997), los cuales se estimaron para el modelo de tres factores de segundo orden
(Avolioetal., 1999). Los resultados muestran que el promedio de varianza extraida para cada
uno de los tres tipos de liderazgo es mayor al valor de referencia 0.50, y la confiabilidad
compuesta es igualmente mayor al estandar de 0.70 en cada uno de los tres tipos de liderazgo.

En cuanto a la validez, por medio de un andlisis factorial confirmatorio de
ecuaciones estructurales, en la presente investigacion se replico satisfactoriamente el modelo
de tres tipos de liderazgo del modelo FRL en su mas reciente configuracion (Avolio et al.,
1999; Avolio & Bass, 2004). En tal sentido, se puede afirmar que el modelo FRL presenta
manifestaciones del liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo que son
recogidas de manera adecuada por su instrumento de medicién. En tal sentido se puede
afirmar que el MLQ es un instrumento técnicamente sélido para realizar estudios de liderazgo
y refleja adecuadamente el modelo que lo sustenta, confirmando asi la fortaleza conceptual
del modelo FRL, pues las manifestaciones comportamentales sobre las que indaga son
adecuadamente representadas en el modelo tedrico propuesto.

Estas evidencias a favor del modelo FRL y su herramienta de medicion son de alta
relevancia pues es un modelo vigente en el &mbito académico y profesional (Dinh et al.,
2013). La evidencia aqui proporcionada se suma a los esfuerzos realizados en Latinoamérica
en relacion con la evaluacion psicométrica de este instrumento de amplio uso (Alava et al.,
2016; Campos & Vasquez, 2013; Cordero, 2017; Chavez et al., 2016; Martinez, 2013;
Mendoza, 2005; Solano et al., 2013; Suarez, 2017; Vega & Zavala, 2004).
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En el &mbito académico la comprobacion del modelo de tres tipos de liderazgo que
propone el modelo FRL se acumula con la existente en otras partes del mundo, pero que
previamente no se habia logrado aportar en Latinoamérica de acuerdo con la revision de
literatura académica efectuada para la presente investigacion.

La replicacion de la configuracion del modelo FRL en la presente investigacion
posibilita realizar un andlisis de manera parsimoniosa con los tres tipos de liderazgo en lugar
de nueve factores. Aunque las medidas especificas como las obtenidas con los factores de
primer orden del modelo FRL pueden enriquecer la descripcion de un perfil directivo en
particular (Avolio & Bass, 2004), para efectos investigativos las medidas gruesas resultan
ventajosas y por ello son recomendadas por diversos académicos (Carless, 1998; Hoffman &
Jones, 2005; Judge & Piccolo, 2004; Molero et al., 2010; Piccolo & Colquitt, 2006; Tepper
& Percy, 1994; Wang & Rode, 2010).

Adicionalmemnte, el modelo obtenido en este estudio, presenta una elevada
correlacién positiva entre el liderazgo transformacional y transaccional, y de ambos en
sentido negativo, con el no liderazgo, lo cual ha sido reportado por los autores del modelo
(Avolio et al., 1999; Avolio & Bass, 2004). Esta elevada correlacion entre el liderazgo
transformacional y transaccional apunta a la posible integracion de ambos tipos de liderazgo,
tal como ha sido sugerido en investigaciones previas (Yulk, 1999a 1999b)

En sintesis, los hallazgos respecto a la configuracion del modelo FRL permite
aceptar la Hipdtesis 1 y por lo tanto afirmar que en la muestra de directivos de Colombia,
Ecuador y Peru los nueve factores propuestos por el modelo Rango Total de Liderazgo se

estructuran en tres tipos de liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo.

5.2. El Liderazgo Transformacional-Transaccional y sus Efectos en el Desempefio

El segundo propoésito de esta investigacion consistié en examinar en tres paises
latinoamericanos las relaciones entre el liderazgo y el desempefio organizacional,
previamente reportadas en otras latitudes. En consonancia con el primer propésito, el modelo
FRL fue seleccionado porque existe evidencia de las relaciones de los tipos de liderazgo

(transformacional, transaccional y no liderazgo) con diversas variables organizacionales en
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los niveles individuales, grupales y organizacionales, entre las que se encuentra un nimero
considerable de evidencias procedentes de Latinoamérica.

En larevision de la literatura, la principal conclusion de los estudios sobre el modelo
FRL es que el liderazgo transformacional incide positivamente en el esfuerzo que los
colaboradores hacen en la consecucién de los objetivos organizacionales, asi como en la
efectividad del lider y la satisfaccion obtenida al involucrarse en actividades que van més
alla del auto-interés inmediato (Bass, 1999). Estos estudios también ponen de manifiesto que
el esfuerzo extra, la efectividad y la satisfaccion, son las principales variables de resultado
de este modelo de liderazgo y constituyen las medidas de desempefio organizacional que
procura impactar. Sin embargo, de manera peculiar en la region latinoamericana han sido
pocos los estudios que examinan dos de las proposiciones centrales del modelo FRL: el
patron descedente y la hip6tesis del aumento.

De una parte, el patron descendente indica que las medidas de resultado esfuerzo
extra, efectividad y satisfaccion, estan asociadas de manera positiva con el liderazgo
transformacional y con el liderazgo transaccional, pero en mayor grado con el primero en
comparacion con el segundo; asi mismo, la parte final del patron descendente la conforman
las asociaciones bajas y negativas de tales variables resultado con el no liderazgo.

De otra parte, la segunda proposicién central del modelo FRL, y que lo diferencia
de la propuesta original de Burns (1978) sobre el liderazgo transformacional y transaccional
como dos tipos de liderazgo contrapuestos, es la hipotesis del aumento. De acuerdo con el
planteamiento de Bass (1985) el liderazgo transformacional no sustituye al liderazgo
transaccional sino que en conjunto permiten ir mas alla de las expectativas, logrando que los
colaboradores se esfuercen méas por conseguir metas de alto valor, generando, de esta manera,
satisfaccion con tal liderazgo y percibiendo como mas efectivo al lider transformacional.

En Latinoamérica los estudios de Alava et al. (2016) que examina el patron
descendente y el de Mendoza et al. (2014) que verifica el efecto del aumento muestran este
reciente interés por examinar las relaciones entre los tres tipos de liderazgo del modelo FRL
y las variables de resultado. Asimismo Hermosilla et al. (2016) en Espafia, con quien
Latinoamérica conserva profundos lazos, abordaron estas relaciones entre los tipos de

liderazgo del modelo FRL y las variables de resultado.
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Los resultados obtenidos en la presente investigacion respecto a este segundo
proposito, corroboran los planteamientos del modelo FRL (Avolio & Bass, 2004) en relacion
con el patrén descedente y son concordante con lo previamente indicado en el estudio de
Alava et al. (2016) para Ecuador. En efecto, el liderazgo transformacional presenta
correlaciones positivas y de mayor grado con las tres medidas de desempefio esfuerzo extra,
efectividad y satisfaccion en comparacion con el liderazgo transaccional; ademas, este
segundo tipo de liderazgo presenta correlaciones mas elevadas que las obtenidas para el no
liderazgo. Este hallazgo permite aceptar la hipdtesis H2a.

La relevancia de este hallazgo radica en el aporte tedrico que se realiza al modelo
FRL y consecuentemente a la teoria del liderazgo transformacional en el sentido que también
en Latinoamérica la evidencia sefiala como correcta la proposicion del mayor efecto
favorable del liderazgo transformacional en los resultados organizacionales de esfuerzo
extra, efectividad y satisfaccion. Dado el amplio uso en contextos profesionales del liderazgo
transformacional-transaccional, la evidencia aqui aportada respalda la promocidn de este tipo
de liderazgo en las organizaciones.

En relacién con la hipotesis del aumento, proposicidn central del modelo FRL, en
la presente investigacion se identifico el efecto de aumento postulado por los tedricos del
liderazgo transformacional (Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985) sobre la cual descansa la tesis
de complementariedad de ambos tipos de liderazgo, y que es la responsable que el liderazgo
transformacional posibilite ir mas alla de los resultados inicialmente pactados, mostrando
con ello un liderazgo efectivo, que resulta satisfactorio para los colaboradores (Bass, 1999).

En la presente investigacion se evidencio que disminuir el no liderazgo ya de por si
aumenta el desempefio en 10%, pero al implicarse el liderazgo transaccional el aumento llega
al 50% vy si a esto se adiciona el liderazgo transformacional se aumenta la prediccion del
desempefio en un 20% aproximadamente, Illegando a niveles superiores al 70%. Estos
resultados apoyan la idea central de la hipétesis del aumento: el liderazgo transformacional
permite obtener mejores resultados que el liderazgo transaccional.

En esta investigacidn, en concordancia con lo reportado por Lowe et al. (1996),
Avolio y Bass (2004), Mendoza et al. (2014) y Hermosilla et al. (2016), cuando el liderazgo
transformacional se adiciona, en el modelo de regresion jerarquica, la varianza explicada se

incrementa en un 20% aproximadamente al considerar unicamente el cambio en R cuadrado.
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No obstante, también se observa que los efectos del no liderazgo y del liderazgo
transaccional, que en su conjunto explicaban cerca del 50% de las variables de resultado,
pasan a no ser significativos, es decir, la explicacion de la varianza de las variables de
resultado se logra realmente con base en el liderazgo transformacional, sin el liderazgo
transaccional. Tal resultado cuestiona el efecto del aumento basado en la combinacion de los
dos tipos de liderazgo. En su lugar, los resultados obtenidos en la presente investigacion
indican: el liderazgo transaccional conduce a resultados moderados y el liderazgo
transformacional a resultados superiores.

Estos resultados ponen de manifiesto un aspecto que requiere ser indagado con
profundidad en Latinoamérica y que, a futuro, podria implicar la exclusion del liderazgo
transaccional. Este estudio al igual que el de Mendoza et al. (2014), en México, apuntan en
la direccion que el liderazgo transformacional es el que realmente esta relacionado con las
variables de resultado, sin involcrar al liderazgo transaccional. Cuestion que tal vez no se
limite Unicamente a Latinoamérica, pues en Espafia, Hermosilla et al., (2016), reportan algo
similar e indican que el efecto del liderazgo transaccional se limita a una relacion parcial con
la variable de resultado efectividad, pero no con el esfuerzo extra, o la satisfaccion.

En relacion con este hallazgo, existen algunas recomendaciones previas de
abandonar el liderazgo transaccional, pues hace referencia a un estilo de direccion en el que
se controla la ejecucion, vigilando activamente el cumplimiento de los estandares y
procedimiento, a la vez que se motiva extrinsecamente a los colaboradores, por medio de
recompensas contingentes (Paez, Rincon, Astudillo & Bohoérquez, 2014); lo cual funciona
bien si no se tiene el liderazgo transformacional, pero con éste no haria falta el otro. No
obstante, también se sefiala que el liderazgo transaccional es una condicion previa que
posibilita la emergencia del liderazgo transformacional (Péez et al., 2014).

La inclusion, o no, del liderazgo transaccional es parte de la controversia existente
en el estudio del liderazgo transformacional (Cruz et al., 2013a; van Knippenberg & Sitkin,
2013). Los autores del modelo FRL indican las ventajas del liderazgo transformacional al
lograr resultados que van mas alla de los obtenidos por liderazgo transaccional (Bass, 1990)
y proponen conservarlo porque este tipo de liderazgo hace parte del rango total, junto con el
liderazgo transformacional y el no liderazgo. Asimismo, se ha observado que los lideres

transformacionales también recurren a practicas propias del liderazgo transaccional cuando
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de obtener resultados en el corto plazo se trata (Hermosilla et al., 2016). Adicionalmente, la
evaluacion del liderazgo transaccional permite realizar comparaciones entre los resultados
logrados por ambos tipos de liderazgo y, en consecuencia, promover el desarrollo del
liderazgo transformacional debido a que éste Gltimo permite lograr mayores niveles de
esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion (Bass, 1999).

Al respecto, es importante considerar que en esta investigacion también se identificd
que en relacion con la efectividad, el liderazgo transformacional se une con otro tipo de
liderazgo para lograr su efecto. Sin embargo, no fue con el liderazgo transaccional como lo
propone el modelo conceptual y se evidencio en el estudio de Hermosilla et al. (2016), sino
con el no liderazgo de manera inversa.

Este hallazgo indica que los colaboradores del grupo de directivos tenidos en cuenta
para la presente investigacion probablemente perciben la tendencia a la accion, contrapuesta
a la pasividad del no liderazgo, como un elemento que aumenta la efectividad del lider, es
decir, los colaboradores que realizaron el reporte de sus lideres parecen considerar que el
lider es efectivo en la medida en que actua.

Dada ademas la tendencia del no liderazgo a no dar direccionamiento ni asumir las
responsabilidades de su cargo, es comprensible la percepcién de inefectividad de los lideres
que asumen el no liderazgo. Asi pues, al menos para efectividad, hay un efecto combinado
de dos tipos de liderazgo y no unicamente el efecto del liderazgo transformacional, apoyando
de esta manera el estudio del liderazgo como constructo multidimensional.

En sintesis, la presente investigacion aporta evidencia del patron descendente de
liderazgo y apoya la idea central de la hipotesis del aumento; no obstante, aporta evidencia
sobre los efectos independientes del liderazgo transaccional y del liderazgo transformacional,
y no combinados como sostiene el modelo FRL. En consecuencia, en la presente
investigacion se acepta la Hipotesis 2 y se afirma que en la muestra de directivos de
Colombia, Ecuador y Peru, el liderazgo esta relacionado directamente con el desempefio, se
evidencia el patron descendente y se delimita el efecto del aumento, dos suposiciones

fundamentales del modelo FRL.
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5.3. El Liderazgo y la Toma de Decisiones: Nuevas Evidencias de su Relacion.

El tercer propdsito de la presente investigacion consistio en identificar el rol
mediador de la toma de decisiones en la relacion entre liderazgo y desempefio, con base en
los estilos de toma de decisiones, los tipos de liderazgo del modelo FRL y las variables de
resultado. La consecusion de este propésito implico en primer lugar describir los estilos de
toma de decisiones, previo a lo cual se identifico el nivel de confiabilidad del instrumento de
medicion correspondiente. En segunda instancia se examinaron las correlaciones entre los
estilos de toma de decisiones y los tipos de liderazgo, somentiendo de esta manera a
comprobacion la hipotesis H3a. En tercera instancia se estudio propiamente dicho, el rol de
mediacion de los estilos de toma de decisiones sobre la relacion entre los tipos de liderazgo
transformacional, transaccional y no liderazgo y las variables de resultado esfuerzo extra,
efectividad y satisfaccion, lo cual implico a su vez, otros tres procedimientos: evaluacion del
sesgo del método comun, analisis de ecuaciones estructurales y estimacion del efecto de

mediacion con base en la prueba de Sobel.

5.3.1. Los estilos de toma de decisiones en un grupo de directivos

latinoamericanos

El primer paso para adelantar este tercer propdsito fue la descripcion de los estilos
de toma de decisiones en un grupo de directivos de Colombia, Ecuador y Peru. Para la
estimacion de tales estilos se utiliz6 el Instrumento Estilo de Toma de Decisiones (GDMS)
de Scott y Bruce (1995), el cual presentd adecuados niveles de consistencia interna (Alpha
de Cronbach) para cada uno de los cinco estilos estimados: racional, intuitivo, dependiente,
evitativo y espontaneo; el indice de confiabilidad estuvo por encimade 0.70 para los primeros
cuatro estilos y en 0.69 para el quinto, evidenciandose que este instrumento realiza
estimaciones consistentes de los atributos medidos (Hair et al., 2010).

Los resultados del andlisis descriptivo permiten concluir que los colaboradores
observan en los diretivos que describieron una preferencia por los estilos racional y
dependiente, lo cual evidencia un amplio uso de informacién. De acuerdo con el modelo de

Vroom y Yago (1988) las toma de decisiones puede ser autocratica, consultiva o
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participativa; el estilo de toma de decisiones dependiente esta relacionado con las decisiones
consultivas y participativas, las cuales tienen la particularidad de involucrar abundante uso
de informacion.

Por su parte, el estilo evitativo y el estilo espontaneo son reportados en menor
medida, lo cual posiblemente esté relacionado con la proposicion planteada por Brousseau et
al. (2006) respecto a que la manera como se tiende a decidir, incide en el desarrollo de la
carrera directiva. En este caso, ello impliaria que los trabajadores que tienden a evitar decidir
0 que deciden de manera espontanea, tienen menos posibilidades para ser considerados para
cargos de direccion, reduciéndose de estd manera su presencia en tales cargos y
consecuentemente son menos probables de ser descritos por los colabodores.

Este resultado tiene una clara repercusion practica para el desarrollo de los
directivos: la decision hace parte de los roles del directivo (Mitzberg, 2009), en consecuencia,
los directivos que no deciden, son percibidos como inefectivos en su cargo y ponen en riesgo
su desarrollo profesional al interior de las organizaciones, por lo cual el viejo adagio “ante
la duda, abstengase” no es un buen consejo para los directivos, en su lugar deberia indicar
“ante la duda, actue: consulte, busque, eche mano a su experiencia, pero no evite, jdecida!”.
No obstante, la evitacion es una de las caracteristicas de los directivos latinos, llegando
incluso a la paralisis de decision (Fiol, 2001), con la cual algunas veces se busca evitar decidir
por medio de la postergacion y del pensamiento desiderativo (Janis & Mann, 1976)

El otro estilo poco presente entre los directivos de esta investigacion es el estilo
espontaneo, opuesto al estilo evitativo en la medida que busca pasar por el proceso de
decisiones lo mas rapido posible (Scott & Bruce, 1995). Este estilo, de acuerdo con el modelo
toma de decisiones basado en la teoria del conflicto (Janis & Mann, 1976), podria ser
considerado como una forma de evitacion defensiva, en particular como un escape hacia
adelante (Mann et al., 1997).

Por ultimo, el estilo intuitivo se ubica entre estos dos grupos. Los directivos que
usan este estilo basan sus decisiones en los sentimientos respecto de la situacion (Scott &
Bruce, 1995). Al respecto es importante considerar que la intuicion como fruto de la
experiencia es un gran mecanismo de decisiones (Klein, 2010); sin embargo, requiere ser

entrenada para ser efectiva (Kahneman & Klein, 2009).
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Adicional a la descripcion de los estilos de toma de decisiones del grupo de
directivos de Colombia, Ecuador y Peru, considerados en la presente investigacion, un tercer
aspecto involucrado en esta descripcion con base en el modelo GDMS, es la estimacion de
las asociaciones entre los diferentes estilos de toma de decisiones. Esto aporta al desarrollo
conceptual del modelo y proporciona evidencias para su generalizacién. Al respecto, durante
la revision de la literatura académica se localizaron ocho estudios en distintos paises en los
que se reportan tales relaciones: Canada (Loo, 2000), EE.UU. (Wood, 2012), Israel (Gati et
al., 2012), Italia (Gambetti et al., 2008), Paises Bajos (Curseu & Schruijer, 2012), Pakistan
(Rehman et al., 2012), Reino Unido (Spicer & Sadler-Smith, 2005), y Suecia (Thunholm,
2004).

Los cinco estilos de toma de decisiones generan diez asociaciones bivariadas, de las
cuales la mitad ha recibido evidencia opuesta a la aportada originalmente por Scott y Bruce
(1995) en EE.UU. generando de esta manera un foco de investigacion que busca esclarecer
tales relaciones entre los estilos de toma de decisiones.

La asociacion con mayor controversia es la correlacion negativa entre el estilo
racional y el estilo intuitivo que reportan los autores del GDMS, la evidencia en sentido
contrario sobre una correlacion positiva, ha provenido de Canadd, Pakistan y EE.UU., este
ualtimo en un estudio independiente (Wood, 2012). En la presente investigacion se encontrd
una correlacion positiva, con lo cual se aumenta la evidencia que contradice el estudio
original y sus réplicas en Italia, Reino Unido y Suecia; en los paises restantes no se reportd
evidencia ni en favor ni en contra.

Otras dos asociaciones que no han recibido respaldo unanime sobre su
direccionalidad es la reportada en sentido negativo por Scott y Bruce (1995) entre el estilo
racional y los estilos evitativos y espontaneo. Estas dos asociaciones fueron reportadas como
positivas en Pakistan. En la presente investigacion se encontraron correlaciones negativas,
en concordancia con los paises que asi lo han reportado: siete estudios en el caso de racional-
espontaneo y cuatro estudios en el caso de racional-evitativo (Canada, EEUU, Israel y Reino
Unido).

La cuarta asociacion con resultados inconsistentes es la reportada en Pakistan de
manera positiva entre el estilo intuitivo y el estilo evitativo. En los otros siete estudios

revisados, no se reportd como significativa tal relacion. En la presente investigacion se
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encontrd evidencia en favor de la correlacion positiva entre estos dos estilos. Con ello se
contradice a los demas estudios que no la reportaron y se apoya el resultado obtenido
inicialmente en Pakistan.

La quinta asociacion reportada con resultados inconsistentes es entre el estilo
espontaneo y el estilo dependiente, la cual ha sido reportada en sentido positivo en Pakistan,
pero negativo en Suecia; en los otros seis paises no se reportd6 como significativa. En la
presente investigacion tampoco se obtuvo correlacidn entre estos dos estilos; de hecho fue la
Unica relacioén que no presento significancia, apoyando de esta manera los resultados que asi
lo indican en otras partes del mundo.

En cuanto a las otras cinco correlaciones entre los estilos de toma de decisiones en
las que si hay consistencia con los resultados reportados entre los estudios, la presente
investigacion se suma a tales evidencias indicando relaciones positivas entre el estilo racional
y el dependiente, entre el dependiente y el intuitivo, entre el intuitivo y el espontaneo, entre
el espontaneo y el evitativo, y entre el evitativo y el dependiente. Estos resultados son
consistentes con lo reportado por Scott y Bruce (1995) y al menos tres estudios adicionales
en distintas partes del mundo.

Estas correlaciones entre los estilos de toma de decisiones confirman que los
mismos no son excluyentes, lo cual es reconocido en éste y en otros modelos tedrico
(Brousseau et al., 2006). La combinacion de estilos implica la asociacion entre éstos. De las
nueve asociaciones encontradas en la presente investigacion, las tres mas altas requieren que
se les preste atencion. Se trata de las correlaciones entre el estilo intuitivo y el estilo
espontaneo (rxy = 0.39 p. <0.01), del estilo dependiente y el estilo evitativo (rxy = 0.36 p.
<0.01) y del estilo evitativo y el estilo espontaneo (rxy = 0.37 p. <0.01). Las primeras dos
correlaciones tal vez reflejen una tendencia a confundir los estilos de toma de decisiones
implicados en cada caso.

Respecto a la primera de estas correlaciones, existe una marcada diferencia
conceptual entre el estilo intuitivo y el estilo espontaneo; mientras el primero se basa en la
experiencia y las emociones experimentadas en el contexto de la decision (Klein, 2010), el
estilo espontaneo da cuenta de quien no se compromete con el proceso de decision y escapa
hacia adelante. No obstante, al ser los estilos mas altamente correlacionados en esta

investigacion, tal correlacion puede indicar que no haya suficiente claridad comportamental
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que permita distinguir un estilo del otro. En tal sentido, un directivo que use
predominantemente el estilo intuitivo puede ser percibido como si usase el estilo espontaneo.

La segunda de estas correlaciones, la existente entre el estilo dependiente y el estilo
evitativo, fue la tercera asociacion més elevada en la presente investigacion. Tal correlacion
puede estar reflejando la falta de diferenciacion entre ambos estilos. Mientras que la
diferencia conceptual es clara, pues el estilo dependiente se apoya en los colaboradores para
la toma de decisiones y en tal sentido es similar a la toma de decisiones colaborativas y
participativas (Vroom & Yago, 1988), el estilo evitativo no se compromente con la toma de
decisiones (Scott & Bruce, 1995). No obstante, la correlacién entre ambos parece indicar
cierta confusion entre ambos estilos en el nivel comportamental, pues los colaboradores
podrian percibir la participacion en el proceso de toma de decisiones, propia del estilo
dependiente, como una forma de evitacion por parte del directivo, quien evita decidir por si
mismo y delega tal responsabilidad en alguien mas. Tal comportamiento de pasar a otros la
responsabilidad de la decision ha sido documentado por Mann et al. (1997) como un
componente de la evitacion activa en el modelo de toma de decisiones basado en la teoria del
conflicto.

Finalmente, en la presente investigacion se encontrd la asociacion entre el estilo
evitativo y el estilo espontaneo (rxy = 0.37 p. <0.01) como la segunda mas fuerte, la cual
refleja una combinacion de evitacion/escape en la que ambos estilos no se comprometen con
la toma de decisiones, ya sea postergando en el caso del estilo evitativo o realizandola de la
manera mas rapida en el caso del estilo espontaneo (Scott & Bruce, 1995). Ambos estilos
reflejan formas de no compromiso con el rol directivo de decidir. Coinciden ademas en ser
los dos estilos de toma de decisiones que tienen menor presencia en el grupo de directivos
tenidos en cuenta en la presente investigacion.

Un aspecto importante a tener en cuenta para entender este hallazgo, es considerar
si tales estilos estan relacionados con el tipo de toma de decisiones (estrategica, tactica u
operativa) que principalmente toman los directivos, lo cual no fue considerado en la presente
investigacion. Pues en ésta se indagd sobre la forma habitual de tomar decisiones
importantes, es decir, las relacionadas con el caracter estratégico. Sin embargo, la

informacién recolectada al final se centrd6 en el comportamiento habitual de toma de
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decisiones del jefe y si éste esta involucrado principalmente en decisiones de tipo rutinario,
es posible que las delege al colaborador y éste considere tal comportamiento como evitacion.

Respecto a las decisiones rutinarias también es posible que no haya mucha variedad
y, en consecuencia, fruto de la experiencia, el proceso pueda darse muy rapido, dando la
impresion de estar usando un estilo espontaneo en lugar de un estilo intuitivo para la toma de
decisiones. Por tal razén se suguiere para futuras investigaciones que se indage sobre el tipo
de decisiones que principalmente toma el directivo evaluado para poder discriminar mejor el

posible impacto de su actuar en la organizacion.

5.3.2. Estilos de toma de decisiones y tipos de liderazgo.

El estudio de las relaciones entre toma de decisiones y liderazgo es escaso (Fulop &
Mark, 2013). En particular, se localizaron unicamente tres investigaciones previas que
relacionan de manera directa la teoria del liderazgo transformacional y los estilos de toma de
decisiones. De hecho, Unicamente se localizé una entre mas de 46 mil publicaciones
académicas de alto nivel de calidad (WOS) que examinan la toma de decisiones o estudian
el liderazgo de manera independiente.

En este contexto de abundante conocimiento, sorprende lo poco investigada que
resultan las relaciones entre ambos conceptos, pues la mayoria de las clasificaciones sobre el
trabajo directivo incluyen al liderazgo y a la toma de decisiones como aspectos nucleares
(Pifieros & Contreras, 2016), y varios modelos conceptuales de lado y lado han incluido al
otro como parte de sus componentes, tal como por ejemplo, los modelos de estilos de toma
de decisiones que han incluido concepciones de liderazgo (Rowe & Boulgarides, 1983;
Brousseau et al., 2006) o el modelo de Vroom y Yago (1988) que es clasificado como modelo
de liderazgo y modelo de toma de decisiones.

En esta circunstancia, el modelo de roles del directivo de Mintzberg (1973, 2009)
es una aproximacion equilibrada que ubica y relaciona ambos aspectos dentro de una
propuesta sobre el trabajo directivo. En este modelo de direccion ambos roles se relacionan
con el trabajo hacia dentro de la unidad, aunque eventalmente puedan tener participacion
hacia afuera. Mintzberg (2009) ubica la toma de decisiones en el plano de la informacion

como una forma de controlar la actividad del grupo y al liderazgo lo ubica en el plano de las
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personas. Aun asi, la conexion entre ambos, mas alla de que los dos sean roles centrales del
trabajo directivo, no la desarrolla con profundidad en el modelo propuesto.

Al respecto, el autor sefiala que el liderar involucra el fortalecimiento de la cultura
de la organizacidn, la que a su vez le da forma a la decision, es decir, le establece un marco
dentro del cual llevar a cabo el proceso de toma de decisiones; aspecto en el cual concuerda
con los autores del modelo FRL (Bass & Avolio, 1993). Ademas, como la cultura esta
presente en todos los niveles de la estructura y no es algo reservado para ser realizado
Unicamente por la direccion en el mas alto nivel, las repercusiones de la relaciones entre el
liderazgo y la toma de decisiones, son potencialmente de gran impacto para las
organizaciones.

La presente investigacion examind con mayor detalle tales relaciones entre decidir
y liderar, para lo cual se tom6 el modelo Rango Total de Liderazgo (Avolio & Bass, 2004;
Bass, 1985), que goza de amplia aceptacion académica y profesional. Este modelo involucra
tres tipos principales de liderazgo: transformacional, transaccional y no liderazgo. Respecto
a la toma de decisiones se tuvo en cuenta el modelo Estilo General de Toma de Decisiones
(Scott & Bruce, 1995) que ha mostrado solidez conceptual y soporte empirico.

Al observar los resultados de las asociaciones entre los tres tipos de liderazgo del
modelo FRL y los cinco estilos de toma de decisiones del modelo GDMS lo primero que se
observa es que todas las correlaciones bivariadas, menos la del liderazgo transaccional y el
estilo espontaneo, resultaron ser significativas. Un segundo aspecto que también se observa
es mayor correlacion del liderazgo transformacional y transaccional con los estilos activos
de toma de decisiones (racional, intuitivo y dependiente), mientras que el no liderazgo
presenta correlaciones bajas e incluso negativas con tales estilos. Simultaneamente también
se observa que el no liderazgo presenta correlaciones positivas con los estilos pasivos de
toma de decisiones (evitativo y espontaneo), mientras que el liderazgo transformacional y
transaccional presenta correlaciones negativas con los mismos.

Es importante mencionar que el modelo GDMS no se establecen estilos pasivos y
activos de toma de decisiones; sin embargo, la proposicion de baja calidad de la decision de
los estilos de evitacion (postergacion y pasarle la responsabilidad a otro) e hipervigilancia
propuestos en el modelo de decisiones basado en la teoria del conflicto (Janis & Mann, 1976),

pueden ser de utilidad para tal fin. En este sentido, el bajo compromiso para decidir que
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muestan los estilos evitativo y espontaneo llevan a considerar la similitud del estilo evitativo
con la evitacion activa y el estilo espontdneo con la hipervigilancia, en la cual hay altos
niveles de estrés y presiones de tiempo (Janis & Mann, 1976). Esta proposicion tiene mayor
sentido si el el estilo espontaneo se concibe como un escape hacia adelante dado el escaso
tiempo para decidir y el ritmo acelarado del trabajo directivo (Mintzberg, 2009; Tengblad,
2006).

Los resultados obtenidos en la presente investigacion sobre las asociaciones entre
los tipos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones presentan similitudes con los
previamente reportados por Rehman y Waheed (2012) y Verma et al. (2015), y contrarios a
los reportados por Russ et al. (1996). (Tabla 20).

Tabla 20.
Correlacion orden cero entre los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no
liderazgo con los estilos de toma de decisiones racional, intuitivo, dependiente, evitativo y

espontaneo en tres estudios previos y la actual investigacion.

Tipo de Liderazgo Estilos de Toma de Decisiones
Racional Intuitivo Dependiente Evitativo Espontaneo

Transformacional
Russ et al (1996) 0.07 0.14 -0.09 -0.24 0.00
Rehman y Waheed (2012) 067 ** 033 ** 0.76 ** 017 = 0.30 **
Verma et al. (2015) 038 ** 0.23 0.16 0.04 0.09
Estudio actual 0.73 ** 0.27 ** 024 ** -0.28 * -0.13 *
Transaccional
Russ et al (1996) 0.14 0.06 -0.10 -0.20 -0.05
Verma et al. (2015) 0.23 0.10 029 * 0.10 0.01
Estudio actual 063 ** 029 ** 0.17 ** -025 * -0.04
Laissez-faire
Verma et al. (2015) -0.12 0.06 0.20 040 ** 0.02
Estudio actual -0.28 ** 017 ** 014 ** 0.62 ** 035 **

Nota: ** p <.01; *p <.05; ™p >.05

En relacion con el estudio de Rehman y Waheed (2012), cabe recordar que en tal
estudio solo se tuvo en cuenta el liderazgo transformacional y que todas las correlaciones con
los estilos de toma de decisiones, fueron positivas. Las mayores correlaciones las presentd
con los estilos racional y dependiente, mientras que la méas baja fue con el estilo evitativo.

Las correlaciones con los estilos intuitivo y espontaneo, fueron de nivel bajo (Tabla 20).
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Un aspecto importante en el que se presenta similitud entre la presente investigacion
y el estudio de Rehman y Waheed (2012) es la asociacién significativa entre el liderazgo
transformacional y el estilo dependiente de toma de decisiones (rxy = 0.24** y rxy = 0.76**
respectivamente). La relevancia de este hallazgo radica en que el estilo dependiente de toma
de decisiones del modelo GDMS, se puede equiparar a la toma de decisiones compartidas y
participativas del modelo propuesto por Vroom y Yago (1988). En tal sentido la evidencia
aqui proporcionada apoya la proposicion usada por Zulfgar et al. (2016) para explicar el
vinculo entre el caracter participativo de la toma de decisiones en directivos educativos y en
sus comportamientos de liderazgo transformacional.

Este hallazgo es de suma importancia porque Zulfgar et al. (2016) basaron su
estudio en el modelo de comportamientos transformacionales propuesto por Podsakoff et al.
(1990) y la obtencion de la informacion se realizo6 a traves de entrevistas semi-estructuradas,
es decir, existe convergencia en la evidencia que vincula al liderazgo transformacional con
el tener en cuenta a los colaboradores para la toma de decisiones; tal convergencia inter-
modelos tanto de liderazgo como de toma de decisiones y con distintas estrategias analiticas,
constituyen una evidencia favorable del liderazgo transformacional como teoria, y no
simplemente como un conjunto de modelos, tal como se le ha criticado (van Knippenberg &
Sitkin, 2013; Yulk, 1999a, 1999b).

Otro aspecto importante en esta comparacion de estudios, son las evidentes
diferencias en los hallazgo reportados en la presente investigacion y los aportados por
Rehman y Waheed (2012). Por un lado, en esta investigacion el liderazgo transformacional
presentd correlaciones positivas con tres estilos y negativas con otros dos estilos; ello
constituye la discrepancia mas notoria entre ambos estudios. Mientras que en la presente
investigacion las correlaciones entre el liderazgo transformacional y los estilos evitativo y
espontaneo son negativas, en el estudio de Rehman y Waheed (2012) son positivas. Este
aspecto requiere futuras investigaciones para ser esclarecido.

Otra diferencia es que en la presente investigacion s6lo se present6 una correlacion
elevada, entre el liderazgo transformacional y el estilo racional de toma de decisiones. En el
estudio de Rehman y Waheed (2012), aunque también la correlacion entre el liderazgo
transformacional y estilo racional fue alta, la mayor correlacion del liderazgo

transformacional fue con el estilo dependiente; tal correlacion en la presente investigacion
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también fue positiva, pero baja. Finalmente, en ambos estudios se presentan correlaciones
cercanas a 0.30 entre el liderazgo transformacional y el estilo intuitivo.

De otra parte, en relacién con el estudio de Verma et al. (2015) cabe recordar que
en dicho estudio se tuvo en cuenta los tres tipos de liderazgo del modelo FRL al igual que la
presente investigacion; sin embargo, los tamafios muestrales difieren de manera importante
(50 vs 363), por lo que algunas correlaciones no son significativas en el estudio de Verma et
al. (2015) aunque presentan similar valor a las identificadas en la presente investigacion
(Tabla 20).

Respecto al liderazgo transformacional, Verma et al. (2015) solo encontraron
correlacion significativa con el estilo racional; esta correlacion también se encontr6 en la
presente investigacion aungue difieren en el nivel, siendo més alta en el estudio actual. La
correlacion de este tipo de liderazgo con los estilos intuitivo y dependiente en el estudio de
Verma et al. (2015) son positivas de bajo nivel, al igual que en el presente estudio; sin
embargo, en el estudio previo no resultaron ser significativas, posiblemente debido a su
reducido tamafio muestral. Finalmente, el liderazgo transformacional presentd correlacion
nula con los estilos evitativo y espontaneo, mientras que en el estudio actual tales
correlaciones resultaron negativas.

En el mismo estudio de Verma et al. (2015), se reportan resultados para el liderazgo
transaccional, el cual esta correlacionado con el estilo dependiente. En la presente
investigacion también se encontrdé la misma correlacion aunque el nivel fue menor que el
reportado en este estudio previo. Otra similitud entre ambos estudios es la ausencia de
correlacion entre el liderazgo transaccional y el estilo espontaneo. No obstante, la diferencia
mas evidente es en relacion con los estilos racional e intuitivo, los cuales en la presente
investigacion resultaron ser positivas, de nivel alto para el primero y bajo para el segundo;
mientras que en el estudio de referencia las mismas no fueron significativas.

En el caso de Laissez-faire, Verma et al. (2015) reportaron correlacidn positiva con
el estilo evitativo. En el presente estudio también se encontro tal correlacion, aunque en un
nivel mas elevado, al igual que correlaciones positivas, pero moderadas o bajas con los estilos
espontaneo, intuitivo y dependiente, y negativa con el estilo racional.

Es importante tener en cuenta que el estudio de Verma et al. (2015) se baso en el

modelo FRL de 1995, por lo que la version de ese entonces no contemplaba la direccion por
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excepcion pasiva como parte del no liderazgo. En contraste, la presente investigacion se
desarroll6 en el marco del modelo FRL de 2004 en la cual el no liderazgo esta conformado
por los dos factores de direccion por excepcion pasiva y el Laissez-faire. Por esta razén, y
con el fin de tener una comparacion mas similar entre ambos estudios, se control6 tal
diferencia correlacionando Unicamente el factor Laissez-faire con los estilos de toma de
decisiones.

Los resultados encontrados de esta manera no cambian drasticamente respecto a los
previamente presentados con el tipo de liderazgo en lugar del factor, conservando en todos
los casos, la misma direccién indicada y significancia estadistica. En concreto, la correlacion
con el estilo racional incrementa (-0.28 vs -0.35), con el intuitivo disminuye (0.17 vs. 0.11),
con el dependiente se mantiene similar (0.14 vs 0.15), con el evitativo incrementa (0.62 vs.
0.65) y con el espontaneo se mantiene igual (0.35 vs. 0.35). Estos resultados ponen de
manifiesto el peso que tiene Laissez-faire en la configuracion del no liderazgo, y lo adecuado
del modelo FRL al incorporar en el tipo no liderazgo también a la direccion por excepcion
pasiva.

Finalmente, en relacion con el estudio de Russ et al. (1996) la presente investigacion
solamente presenta similitud respecto al estilo evitativo. Concretamente en ambos estudios
se encuentran correlaciones negativas del estilo evitativo de toma de decisiones con el
liderazgo transformacional (-0.24 vs -0.28) y transaccional (-0.20 vs -0.25). La diferencia
entre ambos estudios reside en la falta de significancia estadistica en el estudio de Russ et al.
(1996) vy la existencia de la misma en la presente investigacion. Posiblemente la diferencia
de tamafios muestrales entre ambos estudios (89 vs 363) explique tal discrepancia.

En el resto de relaciones entre el estudio de Russ et al. (1996) y el presente estudio
no hubo similitudes, llevando a Russ et al. (1996) a concluir que los tipos de liderazgo y
estilos de toma de decisiones no estan asociados, lo cual se hace de manera contraria en la
presente investigacion en la cual se concluye que los tipos de liderazgo y los estilos de toma
de decisiones presentan fuertes y variadas relaciones, lo cual permite incluirlos en un modelo
en el que se puedan observar en relacion con otras variables, tales como las variables de

desempefio.
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5.3.3. El efecto de mediacidn de los estilos de toma de decisiones entre los tipos

de liderazgo y el desempefio organizacional.

Ahondar en el estudio de las relaciones entre liderazgo y estilos de toma de
decisiones con relacion al desempefio organizacional, llevo a la formulacion de un modelo
conceptual en el que se propone que los estilos de toma de decisiones, ejercen un rol mediador
en la relacion entre los tipos de liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo del
modelo FRL y las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, las cuales
son medidas comunmente aceptadas como estimaciones del desempefio dentro de la
dimension psicosocial. Tal dimension del desempefio conforma, junto con las las
dimensiones financiera y ambiental, la triple linea de desempefio de las organizaciones.

La puesta a prueba de este modelo conceptual, propuesto en la presente
investigacion, implicé examinar previamente el posible sesgo del método comun. Tal sesgo
podria estar presente por el procedimiento involucrado en la recoleccién de los datos a través
de cuestionarios y por contar con una unica fuente de informacion (Podsakoff et al., 2003).

Para estimar la posible presencia de este sesgo se realizé un analisis factorial
exploratorio con base en ecuaciones estructurales que tuvo como fin identificar un posible
factor coman a todas las variables del modelo, esto es, los tres tipos de liderazgo, los cinco
estilos de toma de decisiones Yy las tres variables de resultado. Los resultados sefialan que el
modelo propuesto con un factor comun no se ajusta a los datos y, en consecuencia, se descarta
la varianza comin como explicacion de los resultados obtenidos en el modelo conceptual que
propone la mediacion de los estilos de toma de decisiones en la relacion entre liderazgo y
desempefio.

Es importate sefialar que la ausencia del sesgo del método comdn en la presente
investigacion esta estrechamente vinculada con las precauciones que se atendieron durante
la fase de disefio de la misma, en especial aquellas relacionadas con la extension del
cuestionario, la mezcla de items de diferentes constructos y el tipo de opciones de los items
(Podsakoff et al., 2003).

Por una parte, los cuestionarios muy cortos pueden llevar a que las personas
respondan consistentemente por efectos de memoria y no por un reporte independiente en

cada item. El cuestionario de la presente investigacion implicd, para la estimacion de los
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constructos, 70 items: 25 items para los cinco estilos de toma de decisiones, 36 items para
los tres tipos liderazgo y 9 items para las medidas de resultado, evitando de esta manera el
efecto de recordacidn en las respuestas.

Otra fuente de potencial sesgo es la mezcla de items; al respecto algunos autores
recomiendan hacerla para evitar respuestas encadenadas y otros indican que tal mezcla de
constructos disminuye la consistencia inter-items (Podsakoff et al., 2003). Al respecto en esta
investigacion los constructos fueron estimados sin mezclar los items e indicando claramente
la evaluacion del liderazgo y de los estilos de toma de decisiones, segun el caso.

En cuanto al potencial sesgo por usar un mismo tipo de opciones de respuesta, en la
presente investigacion se usaron dos escalas de diferente tipo; en la seccion del cuestionario
para estilos de toma de decisiones la respuesta era el grado de acuerdo/desacuerdo sobre las
afirmaciones, mientras que en la seccion de liderazgo y variables de resultados la escala fue
de frecuencia. Asegurando de esta manera dos procesos cognitivos distintos en la medicion
de cada constructo tedrico.

Pasando a los resultados del modelo conceptual hipotetizado, que relaciona el
liderazgo transformacional, transaccional y no liderazgo del modelo FRL con las variables
de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, e incluye la mediacion de los estilos
de toma de decisiones, se encontrd que presenta adecuados niveles de ajuste absoluto e
incremental, evidenciando de esta manera que los tres constructos involucrados en la presente
investigacion se encuentran vinculados unos con otros. Ademas tales relaciones no se
explican por la existencia de un factor comun no identificado (Podsakoff et al., 2003).

Los resultados de este modelo conceptual sometido a comprobacion por medio de
andlisis de ecuaciones estructurales (SEM) permite la identificacién de 16 relaciones directas
significativas, de las 39 que se sometieron a verificacion. En tal sentido, las relaciones entre
liderazgo, toma de decisiones y desempefio, son un &mbito prometedor para la investigacion
sobre las relaciones entre ambos roles directivos.

Las relaciones evidenciadas previamente en el analisis de correlaciones entre tipos
de liderazgo y estilos de toma de decisiones fueron ratificadas. Ademas, estas 16 relaciones
identificadas en el anélisis SEM resultan de mayor calidad en comparacion con los hallazgos
previos de tipo bivariada por evidenciarse en un analisis multivariado en el que

simultaneamente se consideran también las relaciones de ambos, tipos de liderazgo y estilos
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de toma de decisiones, con las variables de desempefio. Previamente Rehman y Waheed
(2012) exploraron la relacion entre liderazgo y toma de decisiones con base en ecuaciones
estructurales, pero limitado al liderazgo transformacional y sin relacionarlo con medidas de
desempefio; en tal sentido la presente investigacion avanza en el esclarecimiento de las
relaciones entre estos dos roles directivos escasamente investigados.

Las 16 relaciones significativas identificadas en el analisis SEM son en su mayoria
de tipo positivo; aunque también se encontraron dos relaciones negativas (Liderazgo
transformacional > Espontaneo; Evitativo - Efectividad). Estas dos relaciones indican que
los lideres transformacionales son poco espontaneos cuando deciden, esto es, no buscan pasar
lo mas rapido por el proceso de toma de decisiones. Por su parte, la relacion negativa entre
el estilo evitativo de toma de decisiones y la efectividad indica que cuando se tienden a evitar
tomar decisiones se es percibido como menos efectivo. Tales resultados son de gran valor
practico para la actividad directiva, pues decidir requiere reflexividad tal como lo propone
Fiol (2001) a pesar de lo agitado que pueda ser el trabajo directivo (Mintzberg, 2009;
Tengblad, 2006).

En las relaciones directas, se identificd que los tipos de liderazgo y las tres variables
de resultado presentan relaciones concordantes con los analisis de correlaciones bivariadas y
regresiones jerarquicas estimadas previamente en la presente investigacion, en los cuales se
observaron mayores correlaciones del liderazgo transformacional con las variables de
resultado, en comparacion con el liderazgo transaccional y el no liderazgo. También se
identificd que los betas en el andlisis de regresion jerarquica con el modelo que incluye los
tres tipos de liderazgo, son significativos Unicamente para el caso del liderazgo
transformacional en las tres variables de resultado y que en el caso de efectividad el beta de
no liderazgo también resultd significativo en el modelo final de regresién jerarquica
adelantado. En el presente anélisis de ecuaciones estructurales se encontrd que solo las
relaciones directas del liderazgo transformacional con las tres variables de resultado, resultan
significativas, apoyando de esta manera los resultados previos donde el liderazgo
transaccional no se encuentra relacionado con las variables de resultado, y contradiciendo la
relacion directa del no liderazgo con la variable de resultado efectividad.

Particularmente, el analisis de ecuaciones estructurales permit6 identificar que de

los tres tipos de liderazgo del modelo FRL el efecto sobre el desempefio, estimado con base
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en las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, se produce
fundamentamente con base en el liderazgo transformacional. Este tipo de liderazgo tiene un
profundo efecto en los demas (Avolio & Bass, 2004), lo cual se observa particularmente en
la satisfaccion (A= 0.82 p. < 0.01), pero también de manera similar en el esfuerzo extra (A=
0.70 p. <0.01) y la efectividad (A= 0.71 p. < 0.01). Tal hallazgo ratifica que los colaboradores
expresan su satisfaccion con el liderazgo transformacional, el cual también es percibido como
un liderazgo efectivo y que lleva a los colaboradores a esforzarse mas alla de lo
contractualmente acordado (Bass, 1999). Asimismo es un resultado concordante con lo
reportado por Mendoza et al. (2014) en México y por Hermosilla et al. (2016) en Esparia.

Por su parte, el liderazgo transaccional y el no liderazgo no presentaron relaciones
directas con las variables de resultado. Este hallazgo ratifica lo previamente identificado en
el analisis de regresiones jerarquicas, llevadas a cabo con el proposito de verificar la hipotesis
de aumento. En tal andlisis se observo que el liderazgo transformacional incrementaba el
efecto acumulado del liderazgo transaccional y no liderazgo (inverso), pero sus betas se
tornaban no significativos al incorporar el liderazgo transformacional en el modelo, llevando
a que la explicacion de varianza de cada variable de resultado por separado recayese sobre el
liderazgo transformacional.

Una diferencia importante entre los analisis de regresiones jerarquicas y el analisis
de ecuaciones estructurales, es que en el primero cada variable resultado se examind por
separado mientras que en el segundo se tuvo en cuenta los tres tipos de liderazgo y las tres
variables de resultado de manera conjunta. El hecho que en ambos analisis multivariados se
concluya que los efectos del liderazgo transaccional y no liderazgo no son significativos,
reafirma la propuesta de acotar la hipétesis del aumento, pues no hay un efecto acumulado
de ambos tipos de liderazgo, sino un efecto diferencial donde el liderazgo transformacional
es mas efectivo, genera mayores niveles de satisfaccion e incrementa el esfuerzo de los
colaboradores, caracteristicas todas ellas atribuidas en mayor medida al liderazgo
transformacional (Bass, 1985).

Estos hallazgos, junto con el escaso efecto directo del liderazgo transaccional y del
no liderazgo, llevan a cuestionar la hipdtesis del incremento, pues la misma implica un efecto
del liderazgo transaccional sobre las variables de resultado, aunque en menor medida que el

producido por el liderazgo transformacional (Avolio & Bass, 2004). La ausencia de efectos
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significativos del liderazgo transaccional y no liderazgo, constituyen una evidencia a favor
de las propuestas de centrar la atencién en el liderazgo transformacional y considerar el
liderazgo transaccional como un estilo de direccion, pues su compromiso con seguir las
normas lleva a conservar el statu quo en lugar de promover el cambio (Chang & Lee, 2013).

Tal diferenciacion entre mantener el statu quo y generar procesos de cambio y
transformacion es una de las caracteristicas que diferenciarian al liderazgo de la gerencia
(Kotter, 1990; Zaleznik, 1977). Con base en ello, se podria proponer que el modelo FRL
asuma al comportamiento pasivo evitador como una gerencia pasiva, al liderazgo
transaccional como una gerencia activa y al liderazgo transformacional como liderazgo. No
obstante, debido a lo ampliamente conocido del modelo transformacional-transaccional y las
criticas por sus cambios de nominacién, tal propuesta tendria un alcance limitado. Ademas,
en el modelo de direccion de Mintzberg (2009) se cuestiona la contraposicién de gerencia 'y
liderazgo, indicando que el liderazgo es un componente de la direccién, o practica gerencial
como el autor la denomina, no algo distinto y contrapuesto a ella.

Por otra parte, el analisis de ecuaciones estructurales también permitio generar la
informacidn requerida para examinar el efecto de mediacion de la toma de decisiones en la
relacion entre liderazgo y desempefio, lo cual se realiz6 con base en la prueba de Sobel
(Preacher & Hayes, 2008). El analisis de ecuaciones estructurales permitid la identificacion
de 16 relaciones directas; sin embargo, de estas, Unicamente cuatro tienen posibilidades de
tener un efecto de mediacidn, pues relacionan las posibles variables en el rol de mediadoras
con las variables dependientes. Especificamente, tres de estas variables involucran el estilo
racional de toma de decisiones de manera positiva con cada una de las variables resultados,
mientras que la cuarta relaciona de manera negativa el estilo evitativo de toma de decisiones
con la efectividad. Ademas, el estilo racional de toma de decisiones solo esté relacionado con
el liderazgo transformacional, al igual que el estilo evitativo de toma de decisiones que se
encuentra relacionado Unicamente con un tipo de liderazgo, concretamente con el no
liderazgo. En total se tendrian entonces cuatro posibles relaciones mediadas:

a) Transformacional->Racional->Esfuerzo Extra;
b) Transformacional - Racional->Efectividad;
c) Transformacional ->Racional-> Satisfaccion;
d) No liderazgo-> Evitativo—> Efectividad.
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Tal como puede observarse, el analisis del efecto de mediacion involucro a ocho de
las 16 relaciones directas identificadas en el analisis SEM. Las otras relaciones identificadas
no tenian posibilidad de implicar un efecto de mediacién. Por un lado, las relaciones positivas
del liderazgo transaccional con los estilos de toma de decisiones intuitivo (A= 0.25 p. 0.01) y
espontaneo (A= 0.27 p. < 0.01), no conducen a un posible efecto de mediacién debido a la
falta de relacion entre estos dos estilos de toma de decisiones con las variables de resultado.
De manera similar, el estilo espontaneo de toma de decisiones, aunque tiene relaciones con
los tres tipos de liderazgo del modelo FRL (Transformacional: A= -0.25 p. 0.01;
Transaccional: A== 0.27 p. 0.01; No liderazgo: A= 0.36 p. < 0.01), no puede presentar un efecto
de mediacion dada su falta de relacion con las variables de resultado. Las restantes tres
relaciones directas son entre el liderazgo transformacional y las variables de resultado,
previamente analizadas.

La estimacion del efecto de mediacion en la presente investigacion permite concluir
la existencia de tres efectos de mediacidn parcial y un efecto de mediacion completa. En
relacién con los tres efectos de mediacion parcial se debe considerar, por una parte, que el
liderazgo transformacional y el estilo racional de toma de decisiones, presentan relaciones
con las variables de resultado; por la otra, que el liderazgo transformacional presenta
simultaneamente relaciones no mediadas con las variables de resultado.

Respecto a las relaciones con efecto de mediacion parcial, los resultados de la
prueba de Sobel constituyen evidencia robusta en dos de ellas:
Transformacional->Racional>Efectividad (Sobel = 2.70 p. 0.01) y Transformacional
—>Racional-> Satisfaccién (Sobel = 2.26 p. 0.02). Por su parte, la tercera relacion de
mediacidn parcial dada por Transformacional - Racional->Esfuerzo Extra (Sobel = 1.90 p.
0.06), requiere de mayor cuidado para su aceptacion. Debido a que la relacién entre el
liderazgo transformacional y el esfuerzo extra es significativa (Transformacional - Esfuerzo
Extra: L =0.70 p. < 0.01), al igual que la relacion de este liderazgo con el estilo racional de
toma de decisiones (Transformacional - Racional: L = 0.11 p. 0.05), es posible establecer
la cadena Transformacional —>Racional->Esfuerzo Extra, y de esta manera aceptar la
mediacion parcial. No obstante, se requieren de investigaciones futuras para la confirmacion

o0 rechazo de tal efecto de mediacidn aqui sefalado.
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Los resultados respecto a la relacion mediada entre el liderazgo transformacional y
la efectividad concuerdan con los hallazgos reportados por Flood et al. (2000), quienes
encontraron que la toma de decisiones consensuadas mediaba parcialmente la relacion de,
ambos, el estilo de liderazgo transformacional y Laissez-faire, con la efectividad de los
equipos de alta direccidn, el primero en forma positiva y el segundo de forma negativa. Un
resultado similar lo reportaron Cruz et al. (2013b) respecto a la relacion entre liderazgo
transformacional y desempefio de los equipos de trabajo, mediada completamente por el
engagement grupal. Los resultados de la presente investigacion, desarrollada en el nivel
individual se une a las dos anteriores, desarrolladas en el nivel grupal, para sefialar el efecto
de terceras variables en la relacion entre liderazgo y efectividad.

De otra parte, se pudo identificar que el no liderazgo se relaciona indirectamente
con la efectividad a través de la mediacion del estilo evitativo de toma de decisiones; tal
relacion se presenta por una mediacion completa, pues no existe relacion directa entre el no
liderazgo y la efectividad (A = -0.01 p. 0.89), en su lugar, se presenta la siguiente cadena de
relaciones: el no liderazgo afecta directamente ¢l estilo evitativo de toma de decisiones (A =
0.60 p. < 0.01) y éste a su vez incide sobre la variable de resultado efectividad
(Evitativo>Efectividad: A =-0.08 p. < 0.03), generando de esta manera una relacion entre el
no liderazgo y la efectividad mediada completamente por el estilo evitativo de toma de
decisiones (Sobel = -2.13 p. 0.03). Tal relacion, como puede observarse, es del tipo
incremento/supresion: el liderazgo pasivo (no liderazgo) incrementa la tendencia a evitar
decidir (estilo evitativo de toma de decisiones), e impacta negativamente la percepcion de los
colaboradores sobre la efectividad del lider (efectividad).

En consideracion con los resultados obtenidos y analizados en la presente
investigacion se acepta la Hipotesis 3 y se afirma que en la muestra de directivos de
Colombia, Ecuador y Perd, la toma de decisiones ejerce mediacién en la relacién entre el
liderazgo y el desempefio. Especificamente se concluye que el liderazgo transformacional
tiene un efecto directo sobre el esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, que es incrementado
indirectamente por la mediacion del estilo racional de toma de decisiones. Asimismo que el
no liderazgo tiene un efecto negativo sobre la efectividad mediado completamente por el
estilo evitativo de toma de decisiones. Tales resultados no han sido reportados previamente

en la literatura académica revisada por lo cual constituyen un aporte a la investigacion sobre
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la teoria del liderazgo transformacional. A la vez que establece un fundamento solido en el
estudio de las relaciones entre el liderazgo y la toma de decisiones, area escasamente
estudiada pero prometedora, dado el potencial impacto de ambos roles directivos sobre las

organizaciones de todo tipo, en cualquier parte del mundo.
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6. Alcances, Limitaciones y Recomendaciones para Futuras Investigaciones

En esta Gltima parte de la presente investigacion se sintetizan sus alcances y se
realizan algunas recomendaciones para futuros estudios teniendo en cuenta las limitaciones

identificadas.

6.1. Alcances

Esta investigacion presenta los siguientes alcances:

1. Aporta evidencia sobre la configuracion del modelo Rango Total de Liderazgo (Avolio
y Bass, 2004). De acuerdo con los resultados obtenidos con procedimientos estadisticos
multivariados, concretamente ecuaciones estructurales, se identifican tres tipos de
liderazgo con base en los nueve nueve factores propuestos en la mas reciente version de
este modelo de liderazgo. La evidencia favorable sobre esta configuracion es relevante
porque aporta en el esclarecimiento de la cantidad de tipos de liderazgo involucrados en
el modelo, sus relaciones y los factores de primer orden que los constituyen, cuestion que
ha sido objeto de debate y ha llevado en un par de ocasiones a la revision del modelo
transformacional-transaccional (Avolio & Bass, 2004; Bass, 1985; Bass & Avolio,
1995a, 2000).

2. Examina con resultados favorables el patrén descendente, proposicion del modelo FRL
de acuerdo con la cual el liderazgo transformacional presenta mayores efectos favorables
que el liderazgo transaccional sobre las variables de resultado esfuerzo extra, efectividad
y satisfaccion; a la vez que el no liderazgo presenta efectos bajos y negativos sobre tales
variables de desempefio organizacional. Confirmar la proposicion del patron descendente
constituye un aporte tedrico al modelo FRL respecto a los mayores beneficios

psicosociales del liderazgo transformacional.
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3. Aporta evidencia a la controversia que existe sobre la complementariedad de los tipos de
liderazgo transformacional y transaccional en el efecto sobre las variables de resultado
esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion, conocido como la hipétesis del aumento
(Avolio & Bass, 2004). De acuerdo con los resultados de esta investigacion, hay una
confirmacion parcial de esta proposicion central del modelo FRL, esto es, se encontro
que el liderazgo transaccional se relaciona con resultados moderados y el liderazgo
transformacional con resultados superiores, pero no de manera complementaria como
indica la proposicién examinada. Este aporte es relevante porque constituye un apoyo a
la corriente académica dentro de la teoria del liderazgo transformacional segun la cual
este tipo de liderazgo, el transformacional, no requiere del liderazgo transaccional para
el logro de objetivos organizacionales (van Knippenberg & Sitkin, 2013). No obstante,
el apoyo en contra de la hipotesis del aumento es parcial porque también se encontr6
evidencia sobre el alcance de nivel medio e independiente del liderazgo transaccional en
las variables resultado tenidas en cuenta. Asimismo, tanto este como el anterior aporte,
son relevantes en la medida en que agregan insumos al reciente interés en Latinoamérica
y Espafia por someter a prueba los supuestos de este modelo de liderazgo (Alava et al.,
2016; Hermosilla et al. 2016; Mendoza et al., 2014).

4. Aporta evidencia sobre los estilos de toma de decisiones con base en el modelo Estilo
General de Toma de Decisiones (Scott & Bruce, 1995). Ademas de describir el uso de
los estilos de toma de decisiones por parte de un grupo de directivos latinoamericanos,
tal como sus colaboradores los perciben, la presente investigacion agrega nuevos datos
sobre las correlaciones entre tales estilos, aspecto en el que existe controversia en los
estudios identificados en la revision de literatura efectuada, y sefiala posibles sustentos
conceptuales a las relaciones identificadas. En especial se sefialan posibles deficiencias
en la delimitacion comportamental de tres estilos de toma de decisiones, lo cual
potencialmente puede conducir a que los colaboradores tengan percepciones incorrectas
sobre el estilo de toma de decisiones de su jefe: ¢dependiente o evitativo? ievitativo o

espontaneo? ;espontaneo o intuitivo?
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5. Examina con detalle las relaciones entre los dos principales roles directivos: liderar y
decidir (Mitzberg, 2009). En esta investigacion se identifican relaciones entre los tres
tipos de liderazgo propuestos por el modelo FRL (transformacional, transaccional y no
liderazgo) y los cinco estilos de toma de decisiones del modelo GDMS (racional,
intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo). Sobre este aspecto escasamente estudiado
a nivel mundial (Fulop & Mark, 2013), la presente investigacion constituye un aporte al
sefialar que tanto el liderazgo transformacional como el liderazgo transaccional -ambos
estilos activos de liderazgo- se relacionan positivamente con estilos también activos de
toma de decisiones, esto es con los estilos racional, intuitivo y dependiente. Al mismo
tiempo, el no liderazgo se relaciona con los estilos pasivos de toma de decisiones
(evitativo y espontaneo). Debido a los pocos estudios previos identificados al respecto
(Rehman & Waheed, 2012; Russ et al., 1996; Verma et al., 2015), un aporte de esta
investigacion lo constituyen los analisis sobre las similitudes y las diferencias entre los

estudios previos y la presente investigacion.

6. Formula y comprueba un modelo conceptual que relaciona los estilos de toma de
decisiones del modelo GDMS (racional, intuitivo, dependiente, evitativo y espontaneo)
como mediadores de las relaciones entre los tipos de liderazgo del modelo FRL
(transformacional, transaccional y no liderazgo) y las variables resultado (esfuerzo extra,
efectividad y satisfaccion). De acuerdo con los resultados: el liderazgo transformacional
efecta de manera directa y positiva las variables resultado; tal efecto es incrementado por
la mediacién del estilo racional de toma de decisiones. Por el contrario, el liderazgo
transaccional no presenta efecto directo o mediado sobre las variables resultado, mientras
que el no liderazgo present6 un efecto negativo sobre la efectividad con mediacion
completa del estilo evitativo de toma de decisiones. Esta investigacion logra esclarecer
cémo se relacionan los roles directivos de liderar y decidir, al tiempo que examina el
impacto de tal relacion en resultados organizacionales de tipo psicosocial. Este aporte es
significativo porque los estudios previos identificados son escasos y en ninguno de ellos
se examind de manera conjunta las relaciones entre los tres tipos de liderazgo, los cinco
estilos de toma de decisiones y las tres variables resultado incluidos en el modelo

conceptual puesto a prueba en la presente investigacion.
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7. Finalmente, este estudio sirve de antecedente para futuras investigaciones en las que se
examine con el mismo modelo conceptual el efecto de mediacion de los estilos de toma
de decisiones en la relacion entre los tipos de liderazgo del modelo FRL
(transformacional, transaccional y no liderazgo) y las maltiples variables resultado de la
triple linea de desempefio con las que tal modelo de liderazgo ha sido vinculado (Bass,
1999; Cruz et al., 2013a).

6.2. Limitaciones y Recomendaciones para Futuras Investigaciones

A continuacién, se proponen una serie de recomendaciones para futuras
investigaciones.

La primera de ellas, es que en futuros estudios se use un muestreo por cuotas que
permita abordar los tipos de liderazgo de manera similar en las empresas segun su tamafio y
al sector al cual pertenece. Estudios previos sefialan que en grandes empresas hay mayor
presencia del liderazgo transformacional (Borrero et al., 2008); tal aspecto no fue objeto de
analisis en la presente investigacion debido a la mayor cantidad de evaluaciones de directivos
de empresas grandes (68%). Sin embargo, en un futuro estudio con representacion similar
por tamafio de empresa, se puedan revisar los resultados obtenidos en la presente
investigacion, cuyo alcance entonces estd relacionado principalmente con directivos de
empresas grandes.

Una segunda recomendacidn, que se desprende de la presente investigacion, es la
necesidad de continuar examinando la hipotesis del aumento, pues hay evidencia que indica
la independencia del liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional sin que el
segundo constituya una base sobre la cual se desarrolla el primero, tal como se indica en el
modelo FRL (Avolio & Bass, 2004).

Una tercera recomendacion, es que en futuros estudios se tomen los resultados de la
presente investigacion respecto a la descripcion de los estilos de toma de decisiones como
base de comparacion junto con los demas estudios latinoamericanos al respecto, que se espera

sean publicados en un futuro cercano. En la presente investigacion tal comparacion no fue
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posible de realizar, debido a que no se logro identificar en Latinoamérica algun estudio en el
que se haya estudiado los estilos de toma de decisiones con el modelo GDMS.

Una cuarta recomendacion, es que en futuros estudios se indague sobre el tipo de
decisiones que toman los directivos a los que se les evalla su estilo de toma de decisiones.
Posiblemente el tipo de decisiones que se toma habitualmente, active en los directivos unos
estilos en lugar de otros. Se recomienda hacer hincapié en las decisiones estratégicas tal como
en la presente investigacion para, a futuro, poder realizar comparaciones entre los resultados
de una y otra investigacion. Asi como el grado de consistencia inter-situaciones de los estilos
de toma de decisiones, cuestion que no se considero para la presente investigacion.

Una quinta recomendacion para futuros estudios, es considerar otros roles del
directivo y, asi progresivamente, aportar evidencia sobre las relaciones entre los distintos
roles y su impacto en las organizaciones. En la presente investigacion se tuvieron en cuenta
dos, liderar y decidir, considerados como los mas importantes; sin embargo, aspectos tales
como comunicacion interna y externa, o el desempefio intra y extra rol del directivo,
ayudarian a completar el mapa de tales relaciones entre los roles del modelo de Mintzberg,
utilizado como referente en la presente investigacion.

Una sexta recomendacion, seria replicar la presente investigacion teniendo como
marco modelos de liderazgo y de estilos de toma de decisiones procedentes de corrientes
distintas a las aqui utilizadas. Ello, aunque puede disminuir las posibilidades de comparacion
directa con esta investigacion, aportaria potencialmente a la generacién de un conocimiento
que transcienda a los modelos en los cuales se inscribié su disefio. Tales investigaciones
aportarian a la identificacion de cuestiones generales de los constructos, asi como de
especificidades de los modelos considerados.

Una séptima recomendacion, se orienta hacia el estudio de la calidad de las
decisiones logradas con los estilos de toma de decisiones. En la presente investigacion no se
indago por la calidad de las decisiones, sino por el comportamiento habitual frente a la toma
de decisiones. Realizar estudios que involucren la calidad de las decisiones, puede servir para
verificar los puntos de encuentro entre el modelo GDMS y el modelo de toma de decisiones
basado en la teoria del conflicto, que sirvié de marco interpretativo de un resultado expuesto

en la presente investigacion.
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Como octava recomendacion, se sugiere verificar la mediacion parcial del estilo
racional de toma de decisiones en la relacion entre el liderazgo transformacional y la variable
resultado esfuerzo extra. La evidencia aportada en la presente investigacion permite postular
de manera razonada tal relacion; no obstante, se requieren nuevas evidencias que permitan
ratificar o descartar tal proposicion del efecto de mediacion parcial.

Como novena recomendacion, se sugiere verificar la mediacion completa del estilo
evitativo de toma de decisiones en la relacién entre el no liderazgo y la variable resultado
efectividad. La evidencia aportada en la presente investigacion permite postular tal relacion;
no obstante, se requieren nuevas evidencias que permitan ratificar o descartar tal proposicion.

La décima, y Gltima recomendacion para futuros estudios con base en la presente
investigacion, consiste en adelantar investigaciones con el mismo disefio utilizado aqui, pero
con diferentes variables de resultados procedentes de distintas dimensiones del desempefio.
En tal sentido, variables financieras, ambientales y psicosociales que han sido estudiadas
previamente como consecuentes del liderazgo, sin tener en cuenta el efecto de terceras
variables, son un amplio terreno investigativo para examinar la mediacion de los estilos de
toma de decisiones. Tal recomendacion se sustenta en la identificacion de importantes
relaciones entre los tipos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, asi como en la
comprobacion del rol mediador de dos de estos estilos de toma de decisiones. Por tal razon,
se invita especialmente a comprobar empiricamente el potencial efecto de mediacion de la
toma de decisiones, en las relaciones documentadas con los tipos de liderazgo del modelo
FRL (transformacional, transaccional y no liderazgo), en el nivel individual, grupal y

organizacional.
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