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INTRODUCCTION

Considero conveniente expresar que a mi criterio la Psicologfa moderna

ha encontrado en la Industria una de sus aplicaciones mds importantes.

En la actualidad las organizaciones representan grupos sociales, socie
dades productivas, comunidades, medios de vida; y en general todo un
estilo de vida para aquellos que de alguna manera contribuyen a la in-

tegracidén de las mismas.

En cualquier empresa podemos identificar tres factores cuya adecuada
6 inadecuada interaccibn representa la armonia y efectividad determi-

nantes en su sistema.

tareas
TRABAJO métodos

procedimientos

individuo
A C PORE S RECURSO HUMANO secceiones

departamentos

supervisidn

control
LIDERAZGO

politicas

motivacidn
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Es interés de este estudio bdsicamente el factor liderazgo, ya que de
&l depende en gran medida que los otros aspectos se conjuguen para lo

grar un conjunto organizacional competente.

Para medir la conducta de liderazgo fué diseriado el L.A.S.I. (Leader
Adaptability and Style Inventory) (10-1), que es un instrumento utili
zado para obtener un predictor acerca del estilo dominante y la efec-

tividad de los sujetos evaluados.

La finalidad de éste trabajo se centra en el instrumento mismo. La
evaluacidén de sus antecedentes, fundamentos tedricos y confiabilidad
del Test son necesarios para valorar la utilidad del instrumento en
las funciones de seleceidn y capacitacidn a niveles ejecutivos bagjos,

intermedios y superiores.

A continuacibn expondremos en la extensién necesaria, los anteceden-
tes tedricos que servirdn para lograr una mejor comprensién de la in-
tencidn del estudio y de la configuracion de diversos elementos de teo

rfas sobre la motivacidn y el liderazgo en las organizaciones.

El instrumento serd descrito en los detalles importantes relacionados
con su construceidn, forma de aplicacién y resolucidén. También se ex
pondrd el tipo de informacidn que puede obtenerse a través del mismos
ast como su interpretacion y caracteristicas técnicas obtenidas de es

tudios anteriores de correlacibn y validez.

Para tal objeto se aplicd el Test durante un mes consecutivo a una po-
blacién de 145 profesionistas a tedos los niveles. Estas personas
eran candidatos a ocupar puestos de diversas jerarqufas dentro de un

grupo industrial nacional.

En base a los datos obtenidos se efectuaron correlaciones tendientes a
tdentificar el efecto de las variables; edad, profesién, nivel jerdr-
quico y experiencia laboral en la conducta de liderazgo manifestada en

el instrumento.



Para obtener la estabilidad del Test a través del tiempo; es decir pa-
ra estudiar su confiabilidad, se efectud el retest, siendo posible to-
mar una muestra independiente de 30 personas pertenecientes a una mis-
ma empresa.

Se les aplicd la prueba y se repitil la operacibn transcurridas seis

semanas a partir de la primera aplicacidn.

El procedimiento seguido durante este trabajo serd explicado en el ca-

pZtulo correspondiente a la metodologfa.

Es intencidn personal que el presente estudio contribuya de alguna ma-
nera a proporcionar un nuevo instrumento de andlisis en el proceso de
seleccidn y capacitacidon de personal, pues partimos de la base de que
la prediceidbn de dicha conducta es un factor de gran importancia en la
eontratacidn y desarrollo del recurso humano tanto a nivel de supervi-

sién y Jjefatura como a nivel gerencial.
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T MOTIVACION Y LIDERAZGO

A continuacidn mencionaremos brevemente algunos aspectos de cardcter
tedrico que servirdn de fundamento y de referencia al presente estu-
dio. Bdsicamente hablaremos de las teorfas mds importantes y recono
cidas acerca de la motivacién y de la conducta de Liderazgo, tomados

como factores de cambio en la efectividad de las organizaciones.

~

La Teoria de las Relaciones Humanas.

Un estudio ampliamente reconocido por la introduccién del conecep
to de las relaciones humanas en el manejo de las empresas fué
el realizado en 1924 por Elton Mayo (19) y colaboradores, de la

Escuela para Graduados en Administracién de Harvard.

La investigacién revela la importancia de permitir a todo traba-
Jador el mantener la comunicacidn y buenas relaciones amistosas

con sus compafieros de trabajo. Elton Mayo pudo experimentar con
estos cambios en la Planta Hawthorne de la Westerm Electric Com-
pany. Mediante la implementacién de perfodos de descanso Yy si-

tios para comer en grupos, obtuvo por conclusidn que el fomentar
las relaciones interpersonales entre el personal de las empresas
contribufa de una forma significativa al aumento de la producti-
vidad en las diferentes organizaciones. Lo anterior se fundamen
taba en el hecho de que se lograba una mejor disposicién por par

te del empleado para ejecutar su trabajo de manera motivada.



Teorfa X - Teoria Y.

Siguiendo la tendencia de Elton Mayo, surge la teorfa denominada
"TEORIA X - TEORIA Y", desarrollada por Douglas McGregor (20).

De acuerdo a MeGregor, en las organizaciones tradicionales, las
decisiones se centralizan en aquellos que se encuentran en la par-
te superior de la pirdmide organizacional; por tal motivo el su-
bordinado debe ser controlado y debe preferir evitar las responsa-
bilidades. En base a ésta filosoffa los factores motivantes son
elementales, viéndose representados por el dinero, la seguridad,

y demds satisfactores materiales. A grandes rasgos esta concep-
eion de la Administracidn Tradicional se haya contenida en la Teo-

rta X de McGregor.

Sin embargo y como contraposicién a la Teorfa X, McGregor expone
su Teorfa Y, en la que sefala que la prdctica gerencial debe estar
basada en principios y conocimientos mds elevados, en lo que se
refiere a la naturaleza del hombre y la motivacidn del mismo.

Esta teorfa considera que la gente no es apdtica ni irresponsable
con el trabajo, sino que por el contrario es capaz de trabajar
con gusto y de responsabilizarse por las funciones de su puesto.
En la Teorfa Y, los motivadores fisioldgicos y de seguridad,

--- considerados por la Administracién cilentfifica de Taylor (27),
son sustitufdos por factores de mayor nivel y calidad humana; es-
tos son, los motivadores designados por Maslow (18), como de afi-
liacibn, autoestima y de autorrealizacién. De Esta manera la capa-
eidad, creatividad y desarrollo personal se integran como partes
fundamentales en la direccidn de los Recursos Humanos de la empre-

sa.



- 10 -

Teorfia Madurez - Inmaduresz.

Chris Argyris (1), en su Teorfa Madurez-Inmadurez expone algunos
conceptos diferentes a los de McGregor aunque en esencia, tienen
un significado similar. Para Argyris la gran mayoria de las per-
sonas que trabajan en las empresas son tratados como seres immadu
ros, lo cual trae consigo gran parte de los conflictos en las or-
ganizaciones, debido a que los individuos adoptan a su vez una
conducta del mismo tipo. Argyris explica que es necesario consi-
derar a los trabajadores como personas maduras, si quiere obtener
se de ellas un comportamiento positivo y productivo. La adopeién
del trato immaduro provoca una conducta pasiva, dependiente, limi
tada, desinteresada y con pocas perspectivas de desarrollo; mien-
tras que un trato maduro favorece un comportamiento activo inde-
pendiente, capaz, interesado y con grandes posibilidades de desa-

rrollo.

Teorfa Motivacion - Higiene.

El interés por la naturaleza del hombre, sus motivaciones y nece-
sidades, llevaron a Frederick Herzberg (11) a realizar un estudio
en el Servicio Psicoldgico de Pittsburgh. Esta investigacién con-
sistid en realizar una serie de entrevistas a profesionistas, a
los que se les preguntd cuales eran las cosas que los hacfan sen-
tirse infelices o insatisfechos con su trabajo, y por otra parte
cudles los hacfan sentirse felices o satisfechos. Herzberg denomi
né a los de la primera categorfa factores higiénicos, debido a que
describfan aspectos primarios preservadores del medio ambiente;
éstos servian dnicamente para evitar la insatisfaceidn en los em-
pleados.

A la segunda categorfa de necesidades los llamé motivadores debido
a que eran los realmente efectivos en cuanto a la motivacidn de la

gente hacia un comportamiento productivo, positivo y superior.
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De ésta manera Herzberg elabord su teorfa Motivacibn-Higiene, en
la que sblo los motivadores son capaces de modificar la conducta

del trabajador favorablemente.

De acuerdo a la teorfa de Herzberg son factores higiénicos: la
supervisién, las pqlfticas, las condictones ambientales, el sala
rio, las relaciones interpersonales y demds prestaciones de la
empresa, mismos que tan sblo contribuyen a la insatisfaccidn en
el trabajo.

Por otra parte son motivadores: el logro laboral, el reconoci-
miento, la labor en st misma, la responsabilidad, y el desarro-
Llo dentro de la empresa. Estos aspectos son a juicio de Herz-
berg los que pueden contribuir a la satisfaccién en el trabajo

y por tanto ayudan a incrementar la calidad y la productividad

en el trabagjo.

Los '"Sistemas Directivos' de Likert.

Continuando con la tendencia de McGregor y Argyris, Rensis Li-
kert (16) con sus colaboradores del Instituto para Investigacio
nes Sociales de la Universidad de Michigan, desarrolld sus
"Sistemas Directivos'. En Esta teoria Likert describe cuatro
tipos de sistemas directivos, el cardcter que deben tener las
motivaciones y el estilo de liderazgo en cada uno de ellos. Los
sistemas son representados como un contfnuo en el cual va aumen-
tando el grado de confianza y calidad en la supervisién y los mo
tivadores respectivamente, conforme el sistema se acerca al esti
lo directivo nidmero cuatro. En el Sistema Nimero Uno no existe
confianza ni fe en los subordinados, a su vez que son inducidos
al trabajo mediante castigos y trato duro, con ocasionales pre-
mios materiales. Por otra parte en el Sistema Nimero Cuatro se
tiene completa confianza y fe en las capacidades de los emplea-

dos, al mismo tiempo que se le motiva mediante participacidn de
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--- grupo, desarrollo personal y todo un sistema de compensaciones
de buena calidad. En conclusibn el Sistema Nimero Uno es aquel
que se haya orientado por completo a la tareas; mientras que el Sis
tema Niumero Cuatro se interesa por el aspecto de las relaciones
humanas bdsicamente, stendo entonces el dos y el tres puntos inter

medios entre ambas tendencias.

Definicidén de Liderazgo.

Hasta el momento, hemos mencionado algunas teorfas sobre los aspec
tos motivacionales en la empresa y su correspondiente efecto en la
conducta organizccional. En seguida continuaremos con algunas in-
vestigaciones y teorfas que se han derivado del estudio de la con-
ducta de liderazgo y de su efecto contingente sobre el comporta-

miento laboral.

Consideramos conveniente exponer algunas definiciones de liderazgo
a fin de unificar el criterio con el que estamos trabajando. De
acuerdo a Koontz y O'Donnell "Liderazgo es influfr en la gente
para seguir el cumplimiento de normas comunes" (13). George R. Te
rry dice '"Liderazgo es el proceso de influfr en la gente para el
logro de objetivos de grupo" (28). Robert Tannenbaum lo define co-
mo  "Una influencia interpersonal ejercida en una situacidn y di-
rigida a través de la comunicacidn para que se atienda a una o va-

rias normas de cardcter especializado" (25).

Durante muchos atios se pensd que el estilo de Liderazgo Gerencial
era una caracteristica intrinseca del sujeto; es decir, que ese
comportamiento ya estaba dado por la personalidad y cardcter de la
persona.

Los estudios que se mencionardn a continuacidn nos dardn una idea
de como dicho factor empezd a ser manejado como una conducta que -
podfa aprenderse y modificarse a voluntad, mediante el entrenamien

to especializado.
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Los estudios de las Universidades del Edo. de Ohio y Michigan.

De los primeros estudios que se llevaron a cabo, destacan los
iniciados en 1945 por el Departamento de Investigacidn de Nego
ctos de la Universidad del Estado de Ohio, 103 cuales estaban
encaminados a identificar algunas dimensiones de la ccnducta de
liderazgo (24). Los investigadores definieron el liderazgo

como una conducta individual centrada en la direccién de las
actividades de un grupo hacia el cumplimiento de normas comines.
Eventualmente fueron simplificando la descripeidén de la conducta

de liderazgo en dos dimensiones:

A) Iniciando Estructura y B) Consideracién.

La primera se refiere a la conducta del lfder dirigida a esta-
blecer las relaciones entre los miembros del grupo laboral en
base a patrones de organizacibn bien definidos, canales de comu-
nicacion y optimizacidén de métodos y procedimientos de opera-
eion.

Por otra parte, Consideracidn se refiere a la conducta encaminada
a lograr relaciones amistosas, confianza mutua, respeto y afecto

entre los miembros del grupo de trabagjo.
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En base a las dos dimensiones el Departamento de Investigacién

desarrolld un modelo compuesto por cuatro cuadrantes que a su

vez estaban dados por la combinacién de ambos factores. La

siguiente figura ilustra ese resultado:

BAJA ____ CONSIDERACION __, ALTO

ALTA ALTA
CONSIDERACION | ESTRUGTURA
X Y
BAUA ALTA
ESTRUCTURA | CONSIDERACGION
BAJA ALTA
ESTRUCTURA | ESTRUGTURA
i Y
BAJA BAJA
CONSIDERACION | CONSIDERACION
BAJO INIGIANDO
ESTRUCTURA

ATO

FIGURA 1

Como complemento a sus estudios el cuerpo de investigadores de

la Universidad del Estado de Ohio desarrolld el L.B.D.Q.

(Leader

Behavior Description Questionnaire) (6), un instrumento destina-

do a deseribir la forma en que un lfder lleva a cabo sus activi-

dades.

El Test contiene quince reactivos pertenecientes al fac-

tor Consideracidn y un numero igual para Iniciando Estructura,

de esta manera se obtiene la tendencia del contestante para com-

portarse en base a cualquiera de las dos dimensiones de lideraz-

go.
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Otros de los estudios también cldsicos y que han contributdo al
concepto actual de la conducta de liderazgo fueron los efectua-
dos por el Centro para Estudios e Investigacidn de la Universi-
dad de Michigan (12). Estos estudios identificaron dos concep-
tos a los que llamaron "Orientado al Empleado" y "Orientado

a la Produceién'. En relacidn a esto, un lider orientado al
empleado es aquel cuya principal preocupacidén estriba en el man
tenimiento de las relaciones interpersonales en el ambiente la-
boral. En cambio, un Lfder orientado a la produccidén enfatiza
los aspectos técnicos del trabajo y el cumplimiento de las re-

glas en la organizacidn.

Los Estilos Autoritario y Democrdtico.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt (26), identificaron dos
extremos en la conducta de liderazgo, los que hasta la fecha
son cominmente utilizados para describir el estilo de comporta-
miento de un lider. Ellos pensaron que un lider generalmente

intentaba influfr en su gente mediante dos formas:

1) Indicandoles de acuerdo a su propio
eriterio qué es lo que tienen que

hacer y cémo deben de hacerlo.

2) Involucrando a su gente en las res-
ponsabilidades, planeacidn y elec-
eidn de los procedimientos para la

ejecucion de la tarea.
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A un lider orientado tnicamente a la tarea se le denominaba
AUTORITARIO; mientras que a otro preocupado por las relaciones
humanas como medio para consegquir sus objetivos lo llamaron
DEMOCRATICO.  ELl resultado obtenido de éstos estudios se ilus
tra con mayor claridad en el dibujo que se expone a continua-
ecibn; en donde la conducta de liderazgo es representada como
un continuo que oscila entre dos puntos opuestos correspondien

tes a los estilos AUTORITARIO y DEMOCRATICO respectivamente.

JUTORITARI0  @— o DEMOCRATICO

ORIENTADO AL TRABAUO ORIENTADO A LAS RELAGIONES
" - AMISTOSAS

EMPLEQ DE AUTORIDAD

ERRRE AR AREA DE LIBERTAD

PARA LO§ SUBORDINADOS

FIGURA 2

9. La Rejilla Gerencial.

En discusidn con los estudios del Estado de Ohio y Michigan,
Robert R. Blake y Jane S. Mouton (3), desarrollaron su Teoria
denominada La Rejilla Gerencial.

En éste método cinco diferentes tipos de liderazgo fueron de-
sarrollados en base a los conceptos "Relacionado con la pro-
duceidén" (tarea) y "Relactionado con la gente" (relaciones hu-
manag); los que representaron grdficamente en los cuatro cua-

drantes identificados en los estudios del Estado de Ohio.
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En esencta, la Rejilla Gerencial did terminologfa popular a los
cineo estilos que constituyen el modelo, sin considerar los con
ceptos establecidos por los investigadores del Estado de Ohio.
Aunque la conceptualizacidn es diferente, en realidad sélo se
encuentra una variable significativa en ambos estudios. Al men
etonar "relacionado con' podemos identificar una predisposicién
para hacer algo & bien, una dimensidn actitudinal. De esta ma-
nera la Rejilla Gerencial tiende a ser un modelo actitudinal
donde se mide las predisposiciones de un gerente, mientras que
los cuadrantes de Ohio tienden a dar un modelo conductual en el
que se examinan como es que las acciones de un lider son perci-
bidas por otras personas. En la figura siguiente puede obser-
varse el modelo desarrollado por Blake y Mouton, denominado

"LA REJILLA GERENCIAL'.

s}

= T 9 1.9 9.9
8| CLUB EQUIPO

o 1|CAMPESTRE

a-e 6 55 MEDIO

E’E’g 5 CAMINO

== FIGURA 3
'f EMPOBRECIDO | TRABAJO

= I aj

= mvo - ekes foe”

LA PRODUCGION —— ALTO
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El Enfoque Situacional de Liderazgo.

Como resultado de los diversos estudios realizados acerca del
liderazgo, surgid wuna idea bastante comin; la que consistfa
en conocer cudl era el estilo de liderazgo mds apropiado de un
gerente. En base a ésto se hicieron aseveraciones diversas,
mismas que estaban determinadas por el tipo de teorfa de que -

se tratara.

Como respuesta a ésto Paul Hersey (7) en una de sus investiga-
ctones desarrolld la idea de que la conducta de liderazgo de-
bfa ser adaptable al tipo de situacidén que se le presentara al
lfder. De ésta manera, el liderazgo ideal no se centraba en
un concepto, cuadrante 6 estilo bdsico; sino que la efectivi-
dad dependfa de la adecuacidn de cualquier estilo segin fuera

la situacion espectifica del grupo Llaboral.

Continuando con el interés de aportar una teoria de liderazgo
que contestara a las preguntas sobre cudl representaba el me-
jor estilo de liderazgo, surgid el modelo TRI-DIMENSIONAL DE
LIDERAZGO EFECTIVO. Esta teorfa fué desarrollada por William
J. Redin (22), con el nombre de "3-D Teorfa de Estilo Geren-
ctal'.

En esta teortfa, Reddin utiliza los términos "Conducta de Traba
Jjo" y "Conducta de Relaciones Amistosas', para describir los
cuatro estilos bdsicos de conducta de liderazgo establecidos
en los estudios del Estado de Ohio. Sustituye "Consideracién
por "Conducta de Relaciones Amistosas" e "Iniciando Estructu-
ra'" por "Conducta de Trabagjo", para después aplicar los concep
tos en forma idéntica a los cuatro cuadrantes & estilos bdsi-

cos de los estudios del Estado de Oh<o.
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Lo significativo del modelo estd representado bdsicamente, por
la adicidn de una dimensibn de efectividad. De ésta manera
el modelo proporeiona una variedad de estilos que pueden resul

2

tar efectivos 6 inefectivos dependiendo de la situacidn parti-

cular.

Mediante la integracidn de una dimension de efectividad a las
dimensiones de trabajo y relaciones amistosas, Reddin intenta
relacionar los conceptos de estilo de liderazgo con las deman-
das situacionales de un medio ambiente espectffico. En base a
lo anterior, cuando un estilo de liderazgo es apropiado a una
sttuacion dada, es denominado efectivo; mientras que cuando

es inapropiado a una situacidn dada es denominado inefectivo.

Por tanto, si la efectividad del estilo de conducta de lide-
razgo depende de la situacién en que dicho estilo es aplicado;
podemos concluir que cualquier estilo puede ser efectivo & ine
fectivo dependiendo de la situacidn espectfica de que se tra-
te. Con &sto, deja de considerarse al estilo de liderazgo co-
mo adecuado 6 inadecuado y se transmite este criterio al com-
portamiento del lider al responder a los estfmulos proporcio-

nados por un evento laboral cualquiera.
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La representacidn grdfica de éstos conceptos se puede observar
con bastante claridad en el modelo Tri-Dimensional de Lideraz-
go Efectivo, que aparece a continuacidn. En Este modelo los

estilos bdsicos son mostrados en un contfnuo que va de efecti-

vo a inefectivo; en donde cualquiera de los cuatro puede encon

trarse en ambos extremos de la dimensidén de efectividad.

?\Q ESTILOS EFECTIVOS
Q ALTAS | ALTA TARE
q&\,\\\\ RELACIONES Y A
%\Q\ A\ ESTILOS BASICOS | AMISTOSAS |  AuTas
“ Y RELACIONES
§ | CUADRANTE
Q\\'\<£ 2 A 3 %&RA;«AE 5 BAJA TAREA| AMISTOSAS
STILOS INEFEGTIVOS ;zsz AMISCL%':i: AJM BAUA TAREA| ALTA TAREA
Y- Reumo:es £ ¥
ALTAS  |ama Taen | |PA4 TAREA| amistosas REBAJAS BAUAS
RELACIONES| vy CUADRANTE 4 | | RELAGIONES | RELACIONES
AMISTOSAS | ALTAS BAJA TAREA %ﬁ%&g& AMISTOSAS | AMISTOSAS
8 Y RELAGIONES Y ¥
BAJA TAREA | AMISTOSAS BAUAS BAJAS e
AIA TAREATATA TAREA| | RELAGIONES | Retaciones WA
Y Y LAMISTOSAS | AMJSTOSAS VL(,'\\“\
BAvAs Bavas | CONDUCTA4 pg —> '
m:%gl:? RELACIONES | TRABAUO
AMISTOSAY y
| T FIGRA 4

e
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Como una consecuencia a la Teorfa "8-D TEORIA DEL ESTILO GEREN
CIAL" de Reddin; Paul Hersey y Kenneth Blanchard desarrollaron
en el Centro para Estudios de Liderazgo su "TEORIA DEL CICLO

VITAL" (8).

nea entre los conceptos:

Esta teorfa estd basada en una relacidn curvili-

1) Conducta de Trabago, 2) Conduc-

ta de Relaciones Amistosas y  3) Madurez.
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Mediante esto, se pretende proporcionar al lfder algunos conoci-
mientos acerca de la relacién entre un estilo efectivo de lide-
razgo y el nivel de madurez de sus subordinados. De acuerdo a
esto, el adecuado diagndstico del grado de madurez del subordina
do & grupo subordinado es el criterio que determina el estilo
bdsico de liderazgo a adoptar en cada una de las situaciones que

se le presenten a la persona que ejerce el liderazgo.

En tal caso la efectividad de un lider depende bdsicamente de

dos aspectos:

a) Elaborar correctamente el diagndstico del grado de

madurez en que se encuentra el grupo o sujeto.

b) Ejercer el estilo de liderazgo que mejor se ajus

te a la situacién diagnosticada.

La madurez en la teoria del Ciclo Vital, es definida como: Una mo-
tivacién hacia el cumplimiento; la capacidad para tomar responsabi-
lidades; un conocimiento adecuado de las tareas y la experiencia
individual y de grupo. Estos componentes del concepto de madurez
se hallan de acuerdo con la teorfa que se menciond anteriormente co

mo "Teorfa de Madurez-Inmadurez" de Chris Argyris.
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Para comprender estas ideas con mayor facilidad podemos recurrir
a la figura que se presenta a continuacion. En ella puede apre-
etarse que la curva de madurez se inicia en el cuadrante nidmero
Uno y termina en el nimero Cuatro; representando el primero el
estilo adecuado ante una conducta de grupo inmmadura; mientras
que el cuadrante nimero Cuatro representa el estilo adecuado pa-
ra una conducta de grupo madura. Los cuadrantes wimero Dos Yy
nimero Tres representan los estilos adecuados para los grados in
termedios de madurez; siendo el estilo nimero Tres el adecuado
para un grupo que se comporta con mayor madurez que el que le

corresponderia al estilo niimero Dos.

ESTILOS  EFECTIVOS

ALTAS ALTA TAREA
RELACIONES AMISTO- | Y ALTAS RELACIO-
[SAS Y BAJA TAREAINES AMISTOSAS

CIONES AMKSTOSAS—

CONDUGTA DE RE(A-

FIGURA &
AMISTOSAS

BAJO _____CONDUCTA DE TRABAJD ___, ALTO
MADURO 4— INMADURO
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Paul Hersey y Kenmneth Blanchard hicieron del modelo Tridimen-
stonal de Liderazgo Efectivo la teorfa adecuada para aplicar
su "Teorfa del Ciclo Vital', es decir, la relacién curvilinea
entre las dimensiones de trabajo y relaciones amistosas con el
factor madurez. Este modelo ya complementado es el que Her-
sey y Blanchard utilizaron como fundamento tedrico para dar
significado e interpretacidén a su instrumento L.A.S.I.

(Leader Adaptability Style Inventory), como podremos compren-

der con facilidad mds adelante.

El dibujo que aparece a continuacién ilustra la adaptacién
que los autores del L.A.S.I. hicieron de su teorfa al modelo
Tridimensional de William Reddin. De esta forma, el lideraz-
go efectivo que Reddin habfa definido como aquel que mejor se
adecuara a una situacién particular; se halla determinado
ademds por el previo diagndstico del grado de madurez del gru

po y de la aplicactidrn del estilo de liderazgo mds conveniente

a dicho diagndstico.

i
s 44
u*g 0 T34
2 ) FIGURA G
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Quizd nos resulte diffeil establecer con claridad de qué manera
contribuyen las diversas teorfas motivacionales y de liderazgo
a fijar el criterio de estilos bdsicos de liderazgo utilizado
por Hersey y Blanchard para desarrollar su escala de liderazgo
(L. A8 T )

No es objetivo de este estudio hacer un andlisis detallado de
este aspecto; pero pensando en aquellas personas interesadas

en lograr un enfoque sintético de los elementos tedricos trata-
dos, presentamos un diagrama a continuacidn. En &l pueden ob-
servarse algunas relactones entre los diferentes aspectos tedri
cos, motivacionales y de liderazgo, con el modelo de estilos
bdsicos de liderazgo adaptado y complementado por Hersey y Blan

chard para conformar su instrumento de medicién.
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II. FUNDAMENTO TEORICO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Las caracteristicas tedricas del instrumento fueron establecidas por el
Centro para Estudios de Liderazgo (5-1), lugar en el que los autores de
sarrollaron su escala de medicidn. A continuacidn mencionaré algunos
de los estudios y resultados obtenidos; mismos que representan el nivel
de confiabilidad y validez del test.

El grupo original de reactivos, a partir del cual se construyé el cues
tionario; fué elaborado en base a entrevistas estructuradas y discusio
nes con gerentes, consultores expertos en Direccidn de empresas y per-
sonas conocedoras sobre el tema. Las entrevistas y discusiones fueron
conducidas por dos expertos en desarrollo organizacional. De esto sur
gteron 48 posibles reactivos. Los 48 reactivos fueron analizados por
un comité compuesto por profesores, expertos, capacitadores en direc-
eibn y conducta organizacional, directivos y aspirantes a altos niveles

en la organizacion.

La revisibn y consecuente eliminacidn de los reactivos se realizé bajo
el criterio de seleccionar las preguntas que mejor representaran Los
diversos aspectos del Modelo de Liderazgo Situacional. EL resultado -
fueron 12 reactivos, mismos que involucraron los cuatro estados de ma-
durez.

El test reducido a 12 situactiones fué aplicado a una muestra de 264 ge
rentes y dirvectivos, a nivel bajo, intermedio y alto. Para realizar
el andlisis de cada pregunta se puso especial atencién a las respues-

tas de los gerentes.
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De esta manera se determinaron el grado y la tendencia en que los reacti-
vos eran factibles de ser discriminados.

Esto es, que eada reactivo fué examinado para determinar si se podrian
diferenciar varios estilos de comportamiento de liderazgo en base a las
cuatro opetones O alternativas para cada situacién. Los resultados pro-

ducto de algunos tratamientos estadfsticos se dan a continuacién:

1) Distribucion de Frecuencia: ELl criterio para obtener una funcidn
de los reactivos satisfactoria fué definido operacionalmente como
una distribucién de menos del 80% para cualquiera de los reactivos
y alternativas.

En base a los resultados, cada una de las opeciones para las 12 si-

tuaciones cumplid con el criterio.

La adaptabilidad que se obtuvo como total para cada uno de los

reactivos se correlaciond positivamente con el total de adaptabi-
lidad para las doce situaciones. Esta relacién fué considerada co
mo una medida de validez para el total de reactivos del test. Los
coeficientes que se obtuvieron se distribuyeron en un rango de .11
a .52 y 10 de los 12 (83%) coeficientes fueron de .25 o mds eleva-

dos.

Once coeficientes fueron significativos a un nivel de .01 y sola-
mente uno fué significativo a un nivel de .05. Las situaciones ni
mero cinco y nueve no contribuyeron a fortalecer el grado de corre
lacidn obtenido en su totalidad.

2) Para corroborar la consistencia de los resultados y como consecuen
cita la estabilidad de los mismos a través del tiempo, fué& adminis-
trado el cuestionario a 88 administradores pertenecientes a grupos
de estudios de postgr&do. Las dos aplicaciones se realizaron con

una diferencia temporal de seis semanas.
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En base a los resultados se obtuvo que 65 & 75% de las personas man
tuvieron su mismo estilo dominante a lo largo de las seis semanas.
El coeficiente de correlacidén fué .71 a un nivel significativo de
01

Los cambios entre los estilos 2 y 3 constituyeron las mayores mues
tras de inestabilidad.

Para estimar la estabilidad de los puntajes de adaptabilidad, el
test fué aplicado a 44 gerentes pertenecientes a grupos de postgra-
do. Las aplicaciones se realizaron en un intervalo de tiempo de
cinco a seis semanas entre la primera y segunda administracién del
cuestionario. Se obtuvo un coeficiente de correlacidn de .69, a un
nivel de significancia de .01; lo que indica que los puntajes se

mantienen relativamente estables a través del tiempo.

3) Ge intentd establecer alguna relacidn entre los resultados del test
y variables de tipo soctioecondmicas, tales como el sexo, la edad,
afios de experiencia laboral, grado académico y nivel organizacional.
Se encontré que las variables socioecondmicas eran independientes
de los resultados del instrumento. Siendo los coeficientes de co-
rrelacibn, generalmente bajos para éualquiera de los cruces & rela-

ciones entre resultados y variables socioecondmicas.

Los resultados de estas investigaciones fueron logrados por miembros del
Centro para Estudios de Liderazgo. Esto proporciona la validez y confia
bilidad al Test para ser utilizado con fines prdcticos en sujetos que

reiinan las caracteristicas sociales y culturales similares a los elemen-

tos que constituyeron las muestras para estudio.

En este trabajo se reproducirdn algunos de los estudios ya mencionados,
pero para una muestra nactonal y con los cambios convenientes y limita-

ciones instrinsecas del trabajo mismo.
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INSTRUMENTO DE MEDICION

Descripeidn

El L.A.S.I. (Leader Adaptability and Style Inventory) es un ins-
trumento para medir algunos aspectos especificos de la conducta

de liderazgo en términos tedricos del modelo de liderazgo situa-
ctonal; adoptado y posteriormente desarrollado por Hersey y Blan-

chard para conformar su instrumento de medicidn.

La escala fué originalmente designada para servir como un medio
de entrenamiento, aunque no se descarta la posibilidad de ser

empleada con fines de Seleccidén de Personal.

El Test estd basado en los conceptos anteriormente revisados y
que tienen que ver con la conducta del lider (Conducta de Trabajo
y Conducta de Relaciones Amistosas) y su interaccién con el nivel

de madurez del grupo & individuo subordinado.

El cuestionario contiene 12 reactivos, constitufdos por el mismo
niimero de situaciones relacionadas con el trabajo. Las 12 situa
ciones representan tres instancias de cada uno de los cuatro es-
tados bdsicos de madurez. Para contestar a cada reactivo 6 situa
eidn, son presentadas cuatro alternativas de accibn, las que a su
vez representan los cuatro estilos de comportamiento de lideraz-
go. En base a ésto, los contestantes deben responder eligiendo
el estilo que mds cercanamente describa su comportamiento en cada

stituacién.
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Para lograrlo, deben partir del supuesto de que se encuentran a
cargo de la supervisién del grupo laboral que se menciona en cada
una de las situaciones. Es vdlido elegir solamente una de las al

ternativas de las cuatro que se dan para cada caso.

La relacién de los estados de madurez con los estilos bdsicos de
liderazgo para lograr la mdxima efectividad en la aplicacidén del
comportamiento del lider a una situacidn particular puede apreciar

se como sigue:

ESTADOS DE MADUREZ ESTILOS DE LIDERAZGO
M1  Los subordinados no desean ni E1 Alta Tarea y Bajas
tienen la capacidad para to- Relaciones Amistosas.

mar responsabilidades.
(Baja madurez tanto psicoldgi
ea como laboral).

M2  Los subordinados estdn deseo- E2 Alta Tarea y Altas
sos pero no son capaces de ad Relaciones Amistosas.
quirir responsabilidades.

(Alta madurez psicolbgica, pe
ro baja madurez laboral).

M3  Los subordinados son capaces E3 Altas Relaciones Amis
pero no desean adquirir res- tosas y Baja Tarea.
ponsabilidades.

(Alta madurez laboral pero ba
Ja madurez psicoldgica).

M4  Los subordinados estdn deseo- E4 Bajas Relactiones Amis
sos y son capaces de tomar tosas y Baja Tarea.
responsabilidades.

(Alta madurez en ambas psico-
l6gica y laboral). (5-2)
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Informacién que se obtiene a través del instrumento

En base a la composicién anteriormente descrita del Test, es posi

ble obtener la siguiente informacién fundamental:

2.1) FEstilo Dominante.- Es el patrdén consistente de compor-
tamiento que exhibe un lfder y que es percibido por otros,
cuando el lider pretende influir sobre las actividades de
un grupo. Este concepto se haya representado por el esti-
Lo de lfder en el que inciden el mayor nimero de respues-
tas a cada uno de los 12 reactivos que constituyen el ins-

trumento.

2.2) Rangos de Estilo.- Se encuentra determinado por los esti-
los que soportan al estilo dominante del lider. De esta
manera, pueden ser uno o varios los estilos de soporte.

Se les llama de ésta forma porque son estilos que el lider

tiende a utilizar sélo en algunas ocasiones.

2.3) Adaptabilidad del Estilo (Efectividad).- Es el grado 6 me
dida en que la conducta del lider resulta apropiada a las
demandas de una situacién del medio ambiente laboral espe-
etfica. Debe comprenderse que la adaptabilidad no se haya
determinada por el tipo de estilo dominante & por las ca-
racterfsticas de los rangos obtenidos por el contestante.
La efectividad del comportamiento de un lider depende de
la adecuacidn del estilo que Este sea capaz de hacer a las
diversas situaciones que se le presenten. En esta forma,
cualquiera de los cuatro estilos bdsicos pueden resultar
efectivos 6 inefectivos dependiendo de la situacidn que se
trate. (10-2)
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Recomendaciones para su aplicacién

Probablemente, la mejor y mds sencilla manera de conocer un Test
y de aprerder a manejarlo principie por la autoaplicacién del
mismo. A continuacibn se presenta una copia del original que fué

empleado para la realizacién de este estudio.

Se recomienda leer cuidadosamente las instrucciones antes de ini-
ctar la contestacidn. Es conveniente aclarar qﬁe no se pretende
obtener respuestas correctas & incorrectas por parte del contes-
tante. Lo importante es que describa su comportamiento mds habi-
tual o comin para cada una de las situaciones que se le presenten.
De esta manera evitaremos el interés por buscar respuestas
"buenas'" y centraremos la atencibn en la adecuacidn de la conduc-
ta especifica de cada persona. Para contestar al test, los auto-
res no establecen un tiempo maximo rigido, pero se recomienda in-
dicar que el tiempo limite es de 12 minutos, pudiendo darse hasta
15 minutos a aquellas personas que se les dificulte interpretar
con facilidad el contenido de las preguntas.

El tiempo limite es recomendable para propiciar la espontaneidad

al contestar y evitar la especulacidén del contestante.

Calificacidn del Test

En seguida del cuestionario encontraremos la hoja de respuestas,
la que incluye en su encabezado los datos pertinentes para la eva
luacion e interpretacidén de los resultados. En el cuadro de res-
puestas aparece en el margen izquierdo la erumeracidn de los doce
reactivos y a continuaciébn de cada uno de ellos las cuatro letras
que corresponden a las alternativas de accibn. La forma de contes
tar es circulando & marcando con una cruz la letra elegida en cada

pregunta.
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De esta misma hoja de respuestas puede obtenerse una parte de la
informacibn del instrumento:

1) Estilo Dominante y 2) Rangos de Estilo.

Para lograrlo sblo tenemos que sumar el numero de incidencias mar
cadas en la primera columna y anotarlas en el espacio de la parte
inferior; el proceso se repite para las tres columnas siguientes.
De esta forma se tienen cuatro resultados, uno para la columna 1,
otro para la 2, y otros mds para las columnas 3 y 4; mismos que
corresponden a los comportamientos para los estilos bdsicos de li
derazgo (Cuadrantes 1, 2, 3 y 4 respectivamente). EL estilo(s)
que acumulan el puntaje mdximo es el denominado, Estilo Dominante
mismo que representa el patrdn de conducta mds consistente en un
lZder para actuar ante un grupo de trabajo. Los puntajes menores
que se obtienen en los otros cuadrantes (estilos) representan los
rangos de estilo, es decir los estilos de soporte que el lider

tiende a utilizar dnicamente en ocasiones.

Una vez que se tienen los resultados anteriores, se pasa a la ho-
Ja que continida de la hoja de respuestas. En ella tenemos la ta-
bla para la Determinacién de Adaptabilidad del Estilo. En la ta-
bla se enumeran nuevamente los 12 reactivos en el margen izquier-
do, sblo que a continuacidn aparecen cuatro nimeros que van de un.
minimo de -2 a un mdximo de +2, (-2, -1, +1, +2); estos nimeros

representan el grado de efectividad que puede obtener el contes-

\

tante en cada una de las preguntas.

El nimero +2 representa el mejor diagndstico para cada situacidn,
mientras que el -2, representa el diagnbstico menos adecuado para

cada situacion. (10-3)

Para determinar lo anterior se circula el nidmero que corresponda
a la letra elegida en la hoja de respuestas. Después se efectian
sumas algebrdicas para los nimeros que incidieron en las colummas
4, B, C y D.
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Finalmente se realiza otra suma algebrdica con los cuatro facto-
res obtenidos de las cuatro colummas. EL puntaje resultante es
el que los autores llaman coeficiente de Adaptabilidad & Efecti-
vidad, mismo que puede oscilar entre el rango -24 como minimo a
+24 como mdximo nivel de efectividad.

Para comprender con mayor claridad los resultados obtenidos, los
autores.hacen una representacién grdfica de los mismos, ubicdndo
los en el Modelo Tridimensional de Liderazgo Efectivo. Esta grd
fica aparece a continuacidén de la Tabla de Adaptabilidad.

En ella, los puntajes obtenidos para los cuatro estilos, se ano-
tan en-el Modelo de los Estilos Bdsicos de Liderazgo, mientras
que el Coeficiente de Efectividad se determina a lo largo del

Continuo Dimensional Inefectivo-Efectivo.

Para lograr una interpretacidn completa y correcta de los resul-
tados que se obtienen del Test, resulta bastante conveniente fa-
miliarizarse con los conceptos tedricos que han sido mencionados
a través de este trabajo. En la parte final de este estudio se-
rd mencionada la bibliograffa utilizada, misma que podrfa ser de
utilidad para aquellas personas que se interesen por la aplica-

eidén del instrumento en la prdectica laboral.
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INSTRUCECIONE S

Le ha sido encomendada la supervisidn de un grupo en su empre

A continuacién se le presentan una serie de situaciones

relacionadas con el comportamiento del mismo.
Usted deberd elegir la alternativa que considere conveniente
para la solucidn del caso.

SITUACION

Ultimamente sus subordina
dos no responden ante el
trato amable y evidente
preocupacidn por su bienes
tar. E1 desempefio general
estd disminuyendo rdpida-
mente.

A)

B)

€)

D)

ALTERNATIVAS DE ACCION

Recalque el uso de pro-
cedimientos uniformes y
la necesidad de que se
cumplan las funciones.

Esté disponible para el
didlogo pero no ejerza

ninguna presidén para en
tablarlo. -

Converse primero con
sus subordinados y des-
pués fije las metas.

Deje intencionalmente
de intervenir.

El rendimiento que se ob-
serva en el grupo estd au
mentando. Usted ha esta-
do asegurdndose de que to
dos los miembros de éste
conozcan bien sus funcio-
nes y las normas de traba
o

A)

B)

€)

D)

Mantenga un trato ama-

ble, pero continle cer-
ciordndose de que todos
los miembros del grupo

conozcan bien sus fun-

ciones y las normas de

trabajo.

No tome ninguna accidén
definitiva.

Haga todo lo posible
para que el grupo se
sienta importante y par
ticipe en los asuntos —
de la empresa.

Recalque la importancia
de cumplir con los pla-
zos y las funciones res
pectivas. |
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Los miembros del grupo no pue A) 1Interese a los integran

den resolver un problema dado. tes del grupo en el pro

En general, usted los ha deja- blema y procure resol-

do resolver siempre por si so- verlo con ellos.

los los problemas. El rendi- B) Dei 1 1

miento del grupo y las relacio el= Jue B goupe Lo Dg
. = suelva.

nes han sido buenas.

C) Actde rédpida y firmemen
te para resolver el pro
blema y corregir la si-
tuacidn.

D) Anime al grupo a tratar
de resolver el problema
y esté disponible para
el didlogo.

Estd usted considerando reali A) Permita la participa-

zar un cambio fundamental. cidén del grupo en 1la

Sus subordinados tienen un ejecucidén del cambio pe

magnifico historial de servi- ro no la exija.

cios y respetén la necesidad

del cambio. B) Anuncie los cambios y
luego ejecltelos super-
visdndolos cuidadosamen
te. 5

C) Permita que el grupo
formule su propia orien
tacidén. -

D) Incorpore las recomenda
ciones que le presente
el grupo, pero dirija
usted mismo la realiza-
cién del cambio.

El rendimiento del grupo ha A) Permita que el grupo
estado bajando durante los formule su propia orien
dltimos meses. Sus integran tacidén. -
Ies Do 56 han Jnterssao en B) Incorpore las recomenda
cumplir con los objetivos fi . =
A = ciones del grupo, Dero
jados. En el pasado, la re- S a 1
definicidén de las funciones cepcliorese e gue 108

: objetivos se cumplan.
ha dado siempre buenos resul
tados. T C) Redefina las metas y su
Ha sido necesario recordar- pervise cuidadosamente
les constantemente sus fun- su realizacién.
ciones para que las desempe- D) Permita la participa-

faran oportunamente.

cién del grupo en la fi
jacién de las metas, pe
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( continda 5. )

--ro no ejerza presidén algu-
na sobre sus integrantes.

6. Usted se ha incorporado a A) Haga todo lo posible para que
un ambiente de trabajo di el grupo se sienta importante
rigido con eficiencia. y participe en los asuntos de
El administrador anterior la empresa.

s £ido sumamente Elgido, B) Recalque la importancia de
Usted desea mantener un 2

: e cumplir con los plazos y las
nivel alto de productivi- 5 7

e funciones respectivas.

.dad, pero le gustaria ini i
ciar una humanizacidén del C) Deje intencionalmente de in-
ambiente de trabajo. tervenir.

D) Consiga que el grupe partici-
pe en el proceso de toma de
decisiones, pero cercidrese
de que los objetivos se cum-
plan.

7. Usted estd considerando A) Defina el cambio y supervise
realizar cambios impor- cuidadosamente su ejecucidn.
Lanies edds estrigiunn B) Adquiera la aprobacidén de los
de la organizacidén. Los 5

2 integrantes del grupo respec-
miembros del grupo le : >

. - to al cambio y permitales or-

han hecho sugerencias ShiEer Gu aiimioi e
respecto a los cambios g J g
que Jjuzgan necesarios. E1 C) Esté dispuesto a realizar los
grupo ha demostrado flexi cambios que le recomienden,
bilidad en su actuacidn pero mantenga el control de
cotidiana. su ejecucién.

D) Evite la confrontacién, deje
las cosas como estdén.

8. El rendimiento del grupo A) Deje al grupo tranquilo.

MR e L nio e e B) Discuta la situacién con el

personales andan bien. BT

- : grupo y luego inicie los cam-

Usted se siente algo in- bioe totesavices

seguro en la falta de di- '

reccién del grupo. C) Tome las medidas necesarias
para orientar a sus subordina
dos hacia un sistema de traba
jo bien definido.

D) Cuidese de perjudicar sus re-

laciones con sus subordinados
haciendo excesivo uso de su
autoridad.
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Su Supervisor lo ha nomb¥a-
do para que encabece un gru
po de trabajo que se encuen
tra bastante retrasado en
hacer la peticidén de reco-
mendaciones de ciertos cam-
bios. El grupo no tiene
claras sus metas. La aten-
cidén en las sesiones ha si-
do poca. Las juntas se han
convertido en reuniones so-
ciales. Potencialmente tie
nen el talento para ayudar.

A)

B)

)

D).

Deje que el grupo lo re-
suelva.

Incorpore las recomenda-
ciones del grupo, pero

cercidrese de que los ob
jetivos se cumplan. -

Redefina las metas y su-
pervise cuidadosamente
su ejecucidn.

Permita la participacidn
del grupo en la fijacidén
de las metas, pero no

ejerza presidn alguna so
bre sus integrantes. =

10.

Sus subordinados, general-
mente capaces de asumir
responsabilidad, no estédn
respondiendo favorablemen-
te ante la nueva defini-
cién de las normas de tra-
bajo que usted les ha pre-
sentado.

A)

B)

c)

D)

Permita la participacidn
de los miembros del gru-
po .en la redefinicidn de
las normas de trabajo,
pero no ejerza presién
alguna sobre ellos.

Haga una redefinicidn de
las normas y supervise

cuidadosamente su aplica
cidn. -

-No ejerza presidén alguna

para evitar una confron-
tacidn.

Incorpore las recomenda-
ciones del grupo pero
cercidrese de que las
normas se cumplan.
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11. Lo han ascendido a un nuevo A) Tome las medidas necesa-
puesto. El1 supervisor ante rias para poder orientar
rior no tenia interés en a sus subordinados hacia
participar en los asuntos un sistema de trabajo
del grupo. El1 grupo ha ma- bien definido.
nejado adecuadamente sus
funciones y su direccidn. B) Haga a sus subordinados
Las interrelaciones de los interesarse en el proce-
integrantes son buenas. so de toma de decisiones

y apoye sus contribucio-
nes.

C) Discuta el rendimiento
anterior del grupo y lue
go examine la necesidad
de aplicar nuevos méto-
dos.

D) Continde dejando traba-
jar al grupo solo.

12. Informaciones recientes in- A) Proponga su solucidn a
dican la presencia de difi- sus subordinados y consi
cultades entre’ sus subordi- dere la necesidad de nue
nados. El grupo tiene un vos métodos. o
historial de alto rendimien
to. Sus integrantes han B) Permita que los miembros
mantenido el cumplimiento del grupo lo resuelvan
de las metas a largo plazo. solos.

El afio anterior trabajaron

en forma arménica. Todos C) Actle rdpida y firmemen-
poseen alta especializacién te para corregir y re-
en sus funciones. orientar.

D) Esté dispuesto para dis-

cutir, cuidando de no
dafiar las relaciones en-
tre jefe y subordinados.




HOJA DE RESPUESTAS

NOMBRE : SEXO: EDAD:
FECHA: ESCOLARIDAD:

PUESTO: EMPRESA:

EXPERIENCIA

SUPERVISION

DE PERSONAL:

No. DE PERSONAS:

ALTERNATIVAS DE ACCION

Gaily; (2) (i3 W)
al A (& B D
2 D A c B
3 & A D B
L B D A €
5 € B D A
6 B D A &
i A C B D
8 ¢ B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B

(Ele) (:2) ¢3) (4)




NOMBRE : SEXO: EDAD:

PECH ESCOLARIDAD:
PUESTO: EMPRESA:
EXPERIENCIA

SUPERVISION

DE PERSONAL: No. DE PERSONAS:

TABLA PARA DETERMINACION
DE ADAPTABILIDAD DE ESTILO

ALTERNATIVAS DE ACCION

A B & D
il +2 -1 +1 -2
2 2 -2 +1 -1
3 i -1 -2 +2
I +1 =2 +2 -1
5 -2 +4 +2 -1
6 -1 1 -2 +2
7 -2 2 -1 +1.
8 i -1 -2 +1
9 -2 il T2 -1
10 + -2 -1 7
11 -2 +2 -1 t1
12 -1 +2 -2 +1

SUBTOTAL i + +

TOTAL=
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OBJETIVOS

Objetivo General: Determinar el grado de confiabilidad del
Instrumento de Medicién (L.A.S.I.), a fin de predecir sus
postbilidades pragmiticas en el campo de la Psicologfa Orga

nizactonal Profesional.

Objetivos Secundarios:

1) Determinar la relacidn entre los resultados del instru-
mento y las variables de edad y experiencia en supervisidn
de personal.

2) Establecer diferencias significativas entre grupos, de

acuerdo a las clasificaciones de nivel jerdrquico y forma-

eibn profesional.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El L.A.S5.I. es un instrumento de medicidn disefiado para de-
terminar el comportamiento de liderazgo gerencial. Se han
efectuado estudios previos para establecer la confiabilidad
y la validez del instrumento. Estos estudios han tenido
éxito para poblaciones norteamericanas, aunque desconocemos
st la eficiencia del instrumento se manifiesta de igual mane
ra para una poblacién nacional (mexicana). EL problema de
este estudio se centra en ese aspecto; es decir, en la veri-
fieacidn de la efectividad del Test en una situacidn cultu-
ral significativamente diferente.

El desarrollo de esta investigacidn pretende definir las po-
stbilidades de que el instrumento pueda ser utilizado confia
blemente en las dreas de aplicacidn de la Psicologfa Organi-

zactonal.



- 45 -

LEL. CUERPO DE HIPOTESIS

H.1 = El instrumento permite determinar con validez las
tendencias de comportamiento de liderazgo corres-
pondientes a sujetos que laboran en empresas na-

ctonales.

H.2 = El instrumento es un predictor confiable de la
efectividad de liderazgo que un lider puede exhi-

bir en situaciones laborales futuras.

H.3 = La edad de las personas y su comportamiento de li

derazgo no guardan relacidn directa.

H.4 = La variable adaptabilidad no se correlaciona con
la variable edad.

H.5 = La experiencia en supervision de las personas y
su comportamiento de liderazgo no guardan rela-

eibn directa.

H.6 = La variable adaptabilidad no se correlaciona con

la variable experiencia en Supervisidn.



N
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Existen diferencias significativas entre los
grupos con diferente jerarqufa de la organi-
zacidn, en cuanto a efectividad de liderazgo

se refiere.

Existen diferencias significativas entre los
grupos con diferente formacién profesional,
en cuanto a efectividad de liderazgo se re-

fiere.

Iv. VARIABLES

1)

2)

Psicolbgicas

a) Estilos de Liderazgo

b) Adaptabilidad del Estilo (Efectividad)
Soctoldgicas

a) Sexo

b) Edad

e) Afios de Experiencia en Supervisidn

d) Nivel Jerdrquico en la Organizacién

e) Formacibn Profesional
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POBLACION

Las aplicaciones se realizaron durante un mes consecutivo, a
145 sujetos que eran candidatos a ocupar puestos a diferen-
tes niveles dentro de un grupo industrial nacional. Se apli

eb dnicamente a personas del sexo masculino.

La muestra se distribuyb en cuanto a edades, nivel jerdrqui-

co, formacidn profesional y experiencia en supervisibn; como

stgue:
EDAD EXPERIENCIA EN
SUPERVISION

Rangos (f) Rangos (f)
20 - 23 41 Sin experiencia 44
24 - 27 54 1-2 58
28 - 31 31 3 - 4 20
32 - 35 13 5-6 15
36 6 mas 6 7 6 mds - 8

N = 145 N = 145
FORMACION PROFESIONAL NIVEL JERARQUICO

(x) (x)
Area Gerencia 13
Ingenierfa 60
e Jefatura 32
Econ. Admva. 68 Supervisor 56
Azeq Sin Jerarquia 44
Disc. Sociales 17 u
—_ Formal
N = 145

pl N = 145
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VI. INSTRUMENTOS Y MATERIALES

1) Instrumento de Medicidn L.A.S.I.
2) Hojas de Respuestas

3) Hojas para Calificacién

4) Hogjas para Tabulacién de Datos
5) Una calculadora

8) Cronémetro y ldpices

Velars PROCEDIMIENTO

1) Aplicacion

El cuestionario fué administrado a un total de 145 personas,
en un lapso de un mes. Las aplicaciones se hicieron en gru-
pos de cuatro a ocho personas. Se utilizd una sala de 18
metros cuadrados de superficie, con iluminacidn artificial
adecuada. A fin de evitar que se especulara al momento de
contestar, se les did un tiempo limite de 12 minutos, con
una tolerancia de 3 a § minutos para aquellas personas a
quienes efectivamente se les dificultara contestar en el
tiempo fijado inicialmente. De cualquier manera, no se reco

lectd ningtin cuestionario incompleto.

La aplicacién del Retest se efectud en un lapso de seis sema
nas a partir de la primera aplicacidn. Fué administrado a

un total de 30 personas pertenecientes a la muestra original.
Se limité a este nimero, por tratarse de personas que se ha-

llaban laborando en una misma empresa.
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2) Andlisis Estadfstico de los Resultados

2.1 Determinacidn de distribuciones de frecuencia para ca-
da una de las respuestas de Estilo y Resultados de
Adaptabilidad.

2.2 Verificacidn de la Estabilidad de los resultados;
comparando los primeros datos con los obtenidos por el
retest. Se determinard por un coeficienté de correla-
cibn que represente el grado de confiabilidad del ins-

trumento.

Las correlaciones que se efectuardn son las siguientes:

Test Retest
1) Estilo 1 - Estilo 1
2) Estilo 2 - Estilo 2
3) Estilo 3 - Estilo 3
4) Estilo 4 - Estilo 4

Se utilizard la férmula producto-momento para la obten

eidn del coeficiente de correlacion lineal.

Férmila: r = NSXY - (SX) (3Y)

vV sx? - zx)% sy - (s0)%)

2.3 Estudio de Correlacidn: Esta parte del andlisis esta-
dfstico se llevard a cabo mediante dos procesos princi

pales:
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2.3.1. Determinacidn de los coeficientes de correlacién para

los siguientes pares de variables:

1) Estilo 1 - Edad 6) Estilo 1 - Exper. en Superv.
2) Estilo 2 - Edad 7) Estilo 2 - Exper. en Superv.
3) Estilo 3 - Edad 8) Estilo 3 - Exper. en Superv.
4) Estilo 4 - Edad 9) Estilo 4 - Exper. en Superv.
5) Adaptab. - Edad 10) Adaptab. - Exper. en Superv.

2.3.2. Comparaciones entre grupos, de acuerdo a la clasifica-
cién realizada en nivel jerdrquico y formacién profe-
stonal. Sblo se manejardn los resultados de la varia-
ble Adaptabilidad. Las comparaciones que se estudia-

rdn son las siguientes:

1) Gerencia - Jefatura

2) Gerencia - Supervisor

3) Gerencia - Sin Jerarquta

4) Jefatura - Supervisor

5) Jefatura - Sin Jerarqufa Formal

6) Superv. - Sin Jerarqufa Formal

7) A. Ingenierfa - A. Econ. Administrativa
8) A. Ingenierfa - A. Disc. Sociales

9) A. Econ. Administrativa - A. Disc. Sociales

Para el inciso 2.3.1. se utilizard la formula Producto-
Momento para la obtencidn del coeficiente de correlacidn

Lineal (ver inciso 2.2).

Para el inciso 2.3.2. se utilizardn la férmula T de Stu-
dent y la férmula para Distribucién Normal. Se pretende
buscar diferencias significativas entre grupos. La selec
eion de las férmulas se establecerd en base a las caracte

risticas de tamario de las muestras.



S

Férmulas que se utilizardn:

T de Student

=X, - X,
v, 2 +m, 52 1% 1
1%7 5% *
N, + Wy -2 N,

Distribucién Normal: .

S X

= 2
s+8F, = SXj+5X
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[ DESARROLLO ANALISIS ESTADISTICO - INCISO 2.1 ]

Distribucidn de Frecuencia para el Factor de Adaptabilidad

( N =145 )
NUMERO DE COEFICIENTE DE
PERSONAS ADAPTABILIDAD
g | s ~ &
G e -5
e -4
SRS S e -3
AN S L) St -2
P -, ot -
S m e e 0
oy DR 1
bz A . 2
CR 3
2 e 4
120 . s 5
180 0 el 6
3 e 7
gho e 8
PR 9
2 e 10
g 11
5 BRI BT 12
Do A o it 13
S b L 14
g TN e 15
O S 18



DISTRIBUCION DE FRECUENCIA PARA LOS ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO

(N =145 )
SITUACION ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4

ALTERN. FREQ. % ALTERN. FREQ. % ALTERN. FREQ. %  ALTERN. FREQ. %

1 A 28 19.3 c 102 70.3 B 15 10.3 D 0 0
2 D 8 5.5 A 42 28.9 c 95 65.5 B 0 0
3 c . 9 6.2 A 84 57.9 D 50 34.4 B 2 1.3
4 B 19 13.1 D 94 64.8 A 26 17.2 c 7 4.8
5 c 61 42.1 B a7 39.3 D 26 17.9 A 1 0.6
6 B 9 6.2 D 82 56.56 A 52 36.8 c 2 1.3
7 A 29 20.0 c 84 57.9 B 32 22.1 D 0 0
8 c 51 36.1 B 49 33.8 D 36 24.1 A 10 6.8
9 c 80 85.2 B 42 28.9 D 23 15.8 A 0 0
10 B 44 30.3 D 69 47.6 A 32 22.1 c 0 0
11 A 22 15.2 o 66 45.6 B o0 34.6 D 7 4.8
12 c 36 8 A 50 34.6 D o4 37.2 B b) 3.4

24.

- 96 -



— a4 =

[ DESARROLLO ANALISIS ESTADISTICO INCISO 2.2 ]

- Férmula utilizada : Producto-Momento -

1) Correlacion entre los resultados de Estilo 1 (Test-Retest).

ZX = 64 SXY = 1721 S:XZ = 210
=Y =65 N = 30 ZYZ = 239
Coeficiente de Correlacién = .38

2) Correlacidon entre los resultados de Estilo 2 (Test-Retest).

=X = 176 SXY = 1,172 sx% = 1, 208
=Y = 187 N = 30 2Y2 = 1,261
Coeficiente de Correlaciin = .61

3) Correlacién entre los resultados de Estilo 3 (Test-Retest).
2

SX = 115 SXY = 546 SXx° = 587
Y = 109 N = 30 2Y2 = 561
Coeficiente de Correlacidén = .82

4) Correlacibn entre los resultados de Estilo 4 (Test-Retest).
2

X = SXY = 1 Sx° =5
=y =23 N = 30 EY2=2
Coeficiente de Correlacién = .23

5) Correlacidn entre los resultados de Adaptabilidad (Test-Retest).

X =156 SXY = 788 2/‘(2 = 1,194
XY = 141 N = 30 21’2 = 1,119
Coeficiente de Correlacién = .13

Coeficiente de Correlacibn Promedio = .43



S Mosl

TABULACION DE LOS RESULTADOS PARA LA OBTENCION

DEL GRADO DE CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO
( Método - Test-Retest )

(N =230)

Aplicaciones

Ia.

2a. Aplicacidn

la. Aplicacién

2a.

Estilos
Adaptabilidad

Estilos

(2) (3) (4)

(1)

(2) (3) (4)

(1)

10

11

21
11

6.-

11

-1

10.-

11

11.-

12.-
13.

14.-

15.-

16.-

10
10

17.=

11

18.-

19.-

10

12

20.-

21.-

10

22.-

10

23.-

-1

24.-

26.-

10

26.-

27.-

13

28.-

29.-

10

30.-



1)

2)

3)

4)

5)

= 5

[ DESARROLLO ANALISIS ESTADISTICO INCISO 2.3.1 ]

- Férmula utilizada : Producto-Momento -

Correlacidn entre las variables Estilo 1 - Edad .

2
SX = 403 SXY = 10,957 S x° = 1,751
Y= 287 N = 145 ZYZ = 114,763
Coeficiente de Correlacién = .11

Correlacidn entre las variables Estilo 2 - Edad .
2

S X = 820 ZXV = 92,875 X" = 7,908
=Y = 3,817 N - 145 sv? = 114,763
Coeficiente de Correlacién = .11

Correlacion entre las variables FEstilo 3 - Edad .

X = 481 SIXY = 12,589 =x% = 2, 259
=Y = 3,817 N = 145 21/2 = 114,763
Coeficiente de Correlacién = -.02

Correlacidn entre las variables Estilo 4 - Edad

X = 34 XY = 639 EXZ = 62
=Y = 3,817 N = 145 SYZ = 114,763
Coeficiente de Correlacién = -.32

Correlacidn entre las variables Adaptabilidad - Edad .

X = 717 XY = 18,985 X" = 6,429

Sy = 3,817 N = 145 =y

114,763

Coeficiente de Correlacién = .01



6)
SX = 403
Sy = 291
7)
SX = 820
Y = 291
8)
X = 481
Sy = 291
9)
X = 34
Y = 291

10) Correlacién entre las variables Adaptabilidad

en Supervision.
X

Y

SXxY

N

Coeficiente de Correlacidn =

XY

N

=57

979

1456

824

145

=x?

=5Y2

:Sx2

2
Y

Coeficiente de Correlacidn =

=Xy
N

Coeficiente de Correlacidn

Xy

N

824

145

59

145

=x°
=v?

sx?

=r’

Coeficiente de Correlacidn =

XY

N

Coeficiente de Correlacidn

Correlacién entre las variables Estilo 1 - Experiencia en Superv.

1,751

1,501

.82

Correlacidn entre las variables Estilo 2 - Experiencia en Superv.

7,908

1,501

.01

Correlacidn entre las variables Estilo 3 - Experiencia en Superv.

2, 259
1,501

18

Correlacién entre las variables Estilo 4 - Experiencia en Superv.

52

1,501

.04

Experiencia

.06



1)

2)

3)

4)
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[ DESARROLLO ANALISIS ESTADISTICO INCISO 2.3.2. ]

Comparacidén entre los grupos de Gerencia y Jefatura.

Gerencia Jefatura
IVl =13 IV2=32

X, =4.15 72 =4.96
51 = 4.43 52 = 4.37

Férmula utilizada: T de Student - Valor

obtenido = -.56

Comparacidn entre los grupos de Gerencia y Supervisor.

Gerencia Supervisor
Nl =13 ‘Vg = 66
X1=4.15 X2=5.21
Sl = 4.43 52 = 4.88
Férmula utilizada: T de Student - Valor obtenido = -.72

Comparacién entre los grupos de Gerencia y Sin Jerarquia For-

mal.
Gerencia Sin Jerarqufa
Formal
X1=4.15 X2=4.77
Sl = 4.43 52 =4,12
Férmula utilizada: T de Student - Valor obtenido = -.49

Comparacién entre los grupos de Jefatura y Supervisor

Jefatura Superuvisor

fl = 32 K2= o6

X, =4.96 X, = 6.21
1 2

Sl = 4,37 52=4.88

Férmula utilizada: Distribucidn normal

Valor obtenido = -.24
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5) Comparacidn entre los grupos de Jefatura y Sin Jerarqufa Formal.

Jefatura Sin Jerarq. Formal
NJ = 32 N2=44
Xl = 4.96 X2=4.77
Sl = 4,37 52 =4,12
Férmula utilizada: Distribucidn Normal - Valor obtenido = .19

6) Comparacibn entre los grupos de Supervisor y Sin Jerarq. Formal.

Supervisor Sin Jerarq. Formal
IVJ' = 56 NZ = 44
X, =5.21 72 =4.77
SZ = 4.88 SZ=4'12
Férmula utilizada: Distribucidn Normal - Valor obtenido = .48

7) Comparacidn entre los grupos de Ingenierfa y Econ. Administrativa.

Ingenieria Econ. Administrativa
IV1=6'0 IV2=6'8
X1=4.26 X2=5.30
S, = 4.68 S =4.28
1 2
Férmula utilizada: Distribucidén Normal - Valor obtenido = -1.31

8) Comparacidn entre los grupos de Ingenierfa y Disc. Sociales.

Ingenieria Dise. Sociales
1V1=60 N2=17

X, =4.26 X, =5.76
S.‘l = 4.68 52 = 4.38

Férmula utilizada: T de Student - Valor obtenido = -1.26



S

9) Comparacién entre los grupos de Econ.-Administrativa y Disc.

Sociales.
Econ.-Admva. Disc. Soetiales
N1=68 N2=17
X1=5.30 X2=5.76
Sy = 4.28 52 = 4.38

Férmula utilizada: T de Student - Valor obtenido = -.39
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TABULACION DE DATOS PARA ESTABLECER CORRELACIONES ENTRE LOS RESULTADOS

DEL TEST Y LAS VARIABLES SOCIOLOGICAS

145 )

(N

VARIABLES SOCIOLOGICAS

ADAPTABILIDAD

ESTILOS

Edad Experiencia Nivel Formacidn
Jerarq. Profesto.

(Efectividad)

4

42
29
29
26
23
24

-6
-6

0

S.dJ

&

22
23

24

33

10
11

S.dJ

20
29

12
13
14
16
16
17

S.J

24

10

26
27

-3

S.dJ

22
28

27

18
19
20
21

33

14

S.Jd

22
32
22
26
21

10

S.dJ

22

12
12
-4

23
24

S.Jd

32

27
25
32
30
29

26
27

28
29
30

12
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VARTABLES SOCIOLOGICAS

Experiencia

ADAPTABILIDAD

ESTILOS

Formacibn
Profesio.

Nivel

Edad

(Efectividad)

Jerarq.

10

31

31

24
27
26
31

32
338
34
36

S.dJ

23

36
37

27
28
26
24

10

38
39
40
41

10
10

S.d

S.d
S.J

22
22
29
23
46
31

-1

11
12

42

43
44
45
46
47

12

27
26
29
23
39

48
49
50
51

10

=1

33
33

52
53
54
56

30
26

15

29

56
67

S.J

22

26

58
59
60
61

S.d

21

5

31

-2

E-A
E-4
E-A
E-A
E-A

S.J

22

30

]

62
63
64
65

28
24

23
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VARIABLES SOCIOLOGICAS

ADAPTABILIDAD
(Efectividad)

ESTILOS

Formacibn

Nivel

Experiencia

Edad

4

Profesio.

Jerarq.

E-A-
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A

S.J

24

66
67

32

12

S.J

22
38

68

69

S.J
S.d

22

70
71

24

26

72
73
74
75
76

S.d

26

E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A

24

12

26

23

28
24

77
78
79
80

11
10

S.J
S.dJ

24

20
28
28
30
24

18
14

81

E-A
E-A

82
83
84

10

E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A

S.J

26
22

86

S.dJ

86

28
24
22
31

87

S.dJ

88
89

S.d

10

90
91

32

E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A
E-A

S.d

23

77

92

S.dJ

22
23
23
38
22
25
21

93

94

96

14

96

97

12
11

98

99

S.d

24

17

100
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VARIABLES SOCIOLOGICAS

ADAPTABILIDAD
(Efectividad)

ESTILOS

Nivel Formacién
Profesio.

Experiencia

Edad

4

Jerarq.

E-A

26
24

101
102
103
104
106
106
107
108
109
110
111
112
113
114

E-A

10

E-A

24
22
28
24
33
21

12

E-4
E-A

E-A

10

E-A

S.d

E-A

22

E-A

S.d
S.J

20
22
25
28
24
20
25
29
28
25
24
26
30
37

E-A

11

E-A

E-A
E-A

S.Jd

-3
15

115

E-A
E-A

116

217
118
119
120
121

E-A
E-A
E-A

S.Jd

-1

122
123

E-A
E-A
E-A

S.J

33
34
36

124

1256
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135

E-A

E-A

27

S.J
S.d

24

D-S
D-S
D-8
D-S
D-S
D-S
D-S

22
24
27

S.J

11

-1

S.J

26

27

w

S.J
S.J

22
23

13



- 65 -

ESTILOS ADAPTABILIDAD VARTABLES SOCIOLOGICAS
N 1 2 3 4 (Efectividad) Edad Experiencia Nivel Formacidn
Jerarq. Profesto.
136 0 12 0 0 5 20 0 S.d D-S
132 4 6 2 0 8 25 7 5 D5
138 1 10 1 0 9 22 2 S D-S
139 5 5 2 0 8 26 1 S D-S
140 0 8 4 0 10 26 i S D-S
141 4 5 3 0 7 24 0 S.J D-S
142 2 4 6 0 1 32 3 J D-S
143 5 6 1 0 4 24 0 S.J D-S
144 3 6 3 0 25 1 S D-S
145 2 2 4 7 10 27 L S.Jd D-S
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RESULTADOS

TEST RETEST COEF. DE CORRELAC.
Estilo 1 - Estilo 1 .38
Estilo 2 - Estilo 2 A
Estilo 3 - Estilo 3 .82
Estilo 4 - Estilo 4 .23
Adaptab. - Adaptab. .13
Promedio (N=25) .43
VARIABLES (1) VARIABLES
PSICOLOGICAS SOCIOLOGICAS COEF. DE CORRELAC.
Estilo 1 - Edad i)
Estilo 2 - Edad w1d
Estilo 3 - Edad -.02
Estilo 4 = Edad -.32
Adaptab. - Edad a1
Estilo 1 - Exp. en Superv. .28
Estilo 2 - Exp. en Superv. -.01
Estilo 3 - Exp. en Superv. -.18
Estilo 4 - Exp. en Superv. -.04
Adaptab. - Exp. en Superv. -.05

COMPARACIONES
GRUPO 1 GRUPO 2 VALOR OBTENIDO
Gerencia - Jefatura -.58
Gerencia - Supervisor -.72
Gerencia - Sin Jerarq. Form. -.49
Jefatura - Supervisor -.24
Jefatura - Sin Jerarq. Form. .19
Supervisor - Sin Jerarq. Form. .48
A. Ingen. - A. Econ. Admva. -1.31
A. Ingen. - A. Dise. Sociales -1.26
A. Econ. Admva. A. Disc. Sociales -.39
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DISCUSION

1)

En base a la distribucién de frecuencia para la escala
de Adaptabilidad de Liderazgo, pensamos que los sujetos
evaluados lograron establecer cierta discriminacién ha-
cia las respuestas de mayor efectividad. Se obtuvo una
media de 4.8 para el total de adaptabilidad de la po-
blacién, siendo 5.0 y 4.0 los grados de efectividad con

mayor nimero de frecuencia.

Con respecto a la distribucidn de frecuencia para las
respuestas de Estilos Bdsicos de Liderazgo, se encon-
tré que el Estilo 4 (Baja Tarea y Bajas Relaciones
Amistosas) constituye una limitacidn fundamental para
la aplicacién del instrumento, debido a la baja inciden
cia en la eleccidén del misme como alternativa de aceidn
adecuada. Se observd que solamente el 2% del nimero
total de reactivos contestados por la poblacibn corres

pondfan a dicho estilo.

Creemos que tal problema se deba a caracteristicas cul
turales que influyen de manera determinante en nuestro
medio empresarial. Cominmente se piensa que el "dejar
hacer" es un sistema poco adecuado para supervisar per
sonal. Probablemente tal situacibn sea provocada por

el empleado mismo, quien prefiere conservar cterta de-

pendencia de sus supervisores.

Por otra parte, se corroboré que la distribucibn de
frecuencia cumple con el criterio establecido por el
Centro para Estudios de Liderazgo (5-3).
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Tal eriterio fué definido como una distribucidn de menos
del 80% para cualquiera de las altermativas de cada si-
tuacidn, a fin de obtener una funcién satisfactoria de

los reactivos.

Al verificar la estabilidad de los resultados, mediante
el Retest, encontramos que el Estilo 3 (Altas Relaciones
Amistosas y Baja Tarea) y el Estilo 2 (Alta Tarea y Al-
tas Relactiones Amistosas) fueron los que obtuvieron los
mayores tndices de estabilidad a través del tiempo (.82
y .61 respectivamente), por lo que podemos afirmar que

las respuestas para éstas altermativas tendieron a com-
portarse de una forma constante entre una y otra aplica-

cion.

El Estilo 4 presentd una estabilidad reducida con un
Coeficiente de Correlacién de .23, es decir, que las
respuestas efectuadas en el Test no se repitieron de ma-
nera consistente en el Retest. Consideramos que la esca
sa eleccidn del Estilo 4 como altermativa de aceidn pue-
de considerarse como causa fundamental de la baja corre-

lacién obtenida entre los primeros y segundos resultados.

En los resultados de Adaptabilidad encontramos el menor
grado de estabilidad con un Coeficiente de Correlacidn
de .13, observandose que los sujetos obtienen niveles
de efectividad considerablemente diferentes en las dos
aplicaciones. Pensamos que el factor de adaptabilidad
no se encuentra claramente contenido en el instrumento,
debido a las fuertes variaciones en los segundos resul-

tados.
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En base a lo anterior, resulta diffeil establecer que
la habilidad para adaptar el comportamiento de lide-
razgo a diferentes situaciones logre ser medido me-
diante el instrumento de medicibn estudiado; como
predictor de la futura conducta del lfder. Es proba-
ble que tal concepcidn de liderazgo efectivo no resul
te suficientemente conocida en nuestro medio, razon
por la que se sigue pensando en estilos espectficos co

mo base de la eficiencia en la direccién de personal.

Por otra parte, en lo que se refiere al Estilo Dominan
te de liderazgo, observamos que el 66% de los sujetos
evaluados en el Retest, conservaron su estilo dominan-
te de liderazgo. Esto nos indica que el instrumento
tiende a medir con cierta eficiencia el comportamiento
caracterfstico que podria exhibir un lider en una si-

tuacidén laboral.

Mediante la correlacién de los resultados del Test con
las variables edad y experiencia en supervisidn, se co
rroboraron los datos obtenidos por el Centro para Estu
dios de Liderazgo (5-4), donde no se encontrd ninguna

relacién que pudiera determinar alguna dependencia en-
tre tales variables. A diferencia de otros factores,

la conducta de liderazgo se comporta en forma indepen-

diente de la edad y la experiencia en supervision.

Al efectuar las comparaciones entre grupos, observamos
que el nivel jerdrquico no se manifiesta como un aspec
to significativo en el comportamiento y efectividad
del lider. Al parecer, el hecho de ocupar un cargo

de mayor jerarquia no implica el desarrollo de estilos

6 habilidades especificas en el manejo de personal.
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En la realizacion de comparaciones entre grupos con
diferente formacidn profesional, se obtuvieron los

siguientes resultados relevantes:

Entre los grupos de Ingenierfa y Econ-Admva. se ob-
tuvo en la prueba de hipétesis un valor de -1.31,
mismo que indica una diferencia significativa a un

nivel de 10%, cuyo umbral es 1.28.

Para los grupos de Ingenierfa y Disc-Soc. se obtuvo
en la prueba de hipdtesis un valor de -1.26, lo que
indica una diferencia significativa a un nivel de
12.5%, cuyo umbral es 1.15.

En la comparacidn restante no se encontrd diferen-

eta significativa.

En base a lo anterior, podemos aseverar que de mane
ra representativa la variable formacidn profesional
tiende a influir en el comportamiento de un ltder

en la prdetica profesional.

En este estudio los resultados de efectividad de 1%
derazgo obtenidos por los grupos de Econ-Admva. y
Disc-Soc. fueron mds favorables que” los logrados
por el grupo de Ingenierfa; aunque pensamos que es-
tablecer con certeza diferencias particulares en lo
que se refiere a la influencia de la formacibn pro-
fesional en la conducta de liderazgo, serfa motivo

de mayores estudios al respecto.
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CONCLUSIONES

1)

2)

3)

4)

En base a los resultados, consideramos poco conveniente
la utilizacién del L.A.S.I. como predictor de la efecti
vidad en la conducta de liderazgo, en las funciones de
seleccidn de personal. Tal decisidén se fundamenta en el
coeficiente de correlacidn obtenido por la escala de
adaptabilidad que fué de .13.

Se recomienda la transformacién & anulacidn del Estilo
4 en el instrumento, como medida conveniente para incre
mentar la utilidad prdetica del mismo. Esta aseveracidn
se basa en la baja frecuencia registrada por dicho esti-
lo en nuestro medio, el que iUnicamente obtuvo el 2% del

nimero total de reactivos contestados por la poblacidn.

En lo que respecta a estilos bdsicos de liderazgo, pensa
mos que el L.A.S.I. podrfa ser un auxiliar eficiente en
la prediccién del estilo de comportamiento que el lfder
tiende a exhibir consistentemente. Esta afirmacidon estd
basada en la estabilidad observada a través del tiempo
por los estilos dominantes de liderazgo, en la cual el
66% de los sujetos conservaron su estilo dominante en

el Retest.

Podemos concluir en base al estudio de correlacidn, que
la conducta de liderazgo se comporta de manera indepen-
diente a variables como edad, experiencia en Supervi-
sibn y nivel jerdrquico. Sin embargo, también puede ase
verarse que de manera significativa la variable forma-
eién profesional tiende a influir en el comportamiento
del ltder.
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7)

- 79 -

Los resultados obtenidos en la confiabilidad promedio
(.43) y en las comparaciones entre grupos con diferen
te formacién profesional (valores de -1.31 y -1.26),
nos sugieren otras alternativas para el instrumento.
Creemos que podria resultar un indicador eficiente
en la capacitacibn y desarrollo de personal ejecutivo,
mediante su implementacibn en juegos de negocios y di
ndmicas de grupo. Nos referimos en general, a situa-
ciones donde el sujeto evaluado reciba retroalimenta-
cibn acerca de sus respuestas.

En este renglén, el instrumento presenta caracterfsti
cas adecuadas para el andlisis y modificacidén del com

portamiento de liderazgo.

En términos generales, pensamos que el instrumento lo
gra medir con cierta efectividad patrones consistentes
de la conducta de liderazgo. Esta afirmacién estd fun
damentada en los tndices de estabilidad obtenidos por
los Estilos 3 y 2 a través del tiempo (.82 y .61 res-

pectivamente).

Por otra parte, observamos que el problema importante
aparece cuando intentamos medir la efectividad & adap-
tabilidad que un sujeto serfa capaz de desarrollar en
diversas situaciones frente a grupos de trabajo. Con
relacién a ésto, consideramos que el instrumento no
cumple su objetivo en ese sentido.

El predecir con acierto la efectividad de la conducta
de liderazgo, se manifiesta como el problema a resol-

ver en prdximas investigaciones al respecto.
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EVALUACION CRITICA

1)

2)

3)

4)

Debe considerarse que la administracion del Test no se
efectud en forma exclusiva, sino como parte de una ba-
terfa de exdmenes, razdén por la que se pudo haber afec
tado el interés y la atencidn sobre el instrumento en

cuestion.

Pensamos que hubiese resultado deseable que la muestra
estuviera compuesta tnicamente por niveles medios y

altos en cuanto a jerarqufa se refiere; de ésta manera
la muestra podrfa haber representado con mayor veraci-
dad a la poblacidn de lfderes que dirigen un sector de

las empresas nactonales.

Observamos que resultarfa importante establecer alguna
prueba de validez predictiva, mediante la comparacidn
de los resultados del Test y un criterio externo de
evaluacién de desemperio. Tal prueba no pudo ser reali

zada por limitaciones de polftica empresarial.

Creemos que debe quedar claramente asentado que las
afirmaciones efectuadas en &ste trabajo estdn basadas
iinicamente en los resultados obtenidos por el estudio
mismo.  Estamos conscientes de las limitaciones del
instrumento con el que hemos trabajado y de ninguna
manera pretendemos generalizar nuestras observactones
y conclusiones para cualquier manifestacién de la con-

ducta de liderazgo en el ambiente laboral.
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