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RESUMEN

Multiples investigaciones han llegado a la conclusion de que la influencia del
directivo (o del lider, segun el caso), en el proceso de obtencion de las metas
grupales u organizacionales, depende tanto de su estilo, como del contexto
situacional en el cual este opera. Por tal motivo, lo que constituye una direccion (o
liderazgo) efectivo en determinada situacién, puede resultar inefectivo en otras. De
ahi que resulte necesario el desarrollo de un método para la descripcion de la
conducta del directivo (o del lider, segun el caso), el cual pueda ser aplicado en
diferentes situaciones; ello permitiria, relacionar los diferentes patrones de
comportamiento, con la efectividad de grupos y organizaciones en una amplia
variedad de situaciones en las cuales los directivos y lideres operan. Han existido
diversos intentos de desarrollar métodos para la descripcién del estilo de direccion (o
liderazgo). El presente trabajo tiene tal objetivo. En esta segunda parte
presentaremos los aspectos de caracter practico relacionados con la utilizacion del
cuestionario. En un trabajo anterior (primera parte), hemos presentado los aspectos
conceptuales y de desarrollo metodoldgico del cuestionario. Insistimos en la
necesidad de utilizar ambas partes de forma unitaria.

ABSTRACT

More recent research has concluded that the leader's contribution to group
performance depends on both the style of leadership and the situational context of the
leader-members relationship. Therefore, what is an effective leadership in one
situation, may be ineffective in another. It therefore seems desirable to have available
a method of describing leadership behavior which can be applied to many different
situations. If this were possible, then different leadership patterns could be related to
criteria of effectiveness in a wide variety of groups situations in which leaders function.
There have been recents attempts to develop methods for the description of the style
of leadership. This paper is concerned with one such attempt. In this Part I, we will
present the practical basis.



INTRODUCCION

El presente articulo tiene la finalidad de dar continuidad a la explicacién del
desarrollo y utilizacion del "Cuestionario para la Medicién del Estilo de Liderazgo",
elaborado por nosotros. (Véase Casales y Rubi, 1986).

Mientras que la primera parte (aparecida en otro numero de esta misma revista),
la dedicamos a la presentacion de los aspectos de caracter conceptual y de desarrollo
metodoldgico del cuestionario, en esta segunda parte, enfocaremos los aspectos
concretos relacionados con las formas de aplicacion, calificacion e interpretacion del
mismo. Quisiéramos no obstante insistir en el hecho, de que ambas partes
constituyen un trabajo unitario, y deben analizarse conjuntamente, para lograr una
vision (y comprensién) adecuada del método. La unica razén por la cual se ha
presentado en dos partes separadas ha sido para llenar las exigencias (y
restricciones) editoriales relativas a la extension maxima de los articulos que se
presentan. Algo plenamente comprensible.

Al final del articulo aparece la bibliografia consultada, que sirve de base para
ambas partes del trabajo, asi como los anexos que hemos considerado podrian ser
de interés a los lectores y que ayudan a la comprension de ciertas partes del texto.

DESARROLLO

Forma de Aplicacion. Calificacién e Interpretaciéon del Cuestionario

1) Aplicacién

La aplicacion del cuestionario puede realizarse en forma administrada o
autoadministrada (en que cada sujeto responde en forma individual e independiente
del examinador). Cuando se trata de sujetos de muy bajo nivel de escolaridad, la
forma autoadministrada puede crear dificultades de comprensién, aun cuando el
vocabulario empleado es relativamente sencillo. En tales casos resulta aconsejable
mantenernos junto al sujeto para ir aclarando sus dudas e incluso leerle las preguntas
si fuese necesario. En los restantes casos de escolaridad media o superior se puede
administrar de forma en que cada sujeto complete sus respuestas individualmente y
por si solo sin ninguna dificultad pues resulta facil evaluar los comportamientos a los
que los items hacen referencia y discriminar el grado en que se manifiestan en el
dirigente.

Un requisito muy importante de la aplicacion lo constituye el caracter anénimo
de las respuestas. Por ello, aun cuando la aplicacién puede ser individual o colectiva
es preferible esta ultima variante para asi tener la posibilidad de recoger todos los



cuadernillos de una vez y sin un orden definido para eliminar (o disminuir)
suspicacias, pues para algunos sujetos puede resultar muy comprometedor emitir
juicios desfavorables acerca de su jefe, si no existe plena garantia del caracter
secreto o confidencial de las respuestas. Se ha comprobado que muchas veces no
basta el compromiso explicito del examinador ni los discursos de ética profesional
para convencer a las personas. Por ello se debe crear un dispositivo que brinde en si
mismo la seguridad que algunas personas desean.

2) Calificacion e Interpretacion

Como se ha visto, el cuestionario posee 4 dimensiones y a cada una de ellas
corresponde determinado numero de items que se encuentran agrupados en la matriz
de calificacién de cada dimension. En esta aparece una relacién hipotética de
sujetos (que sera mayor o menor en dependencia del tamafo del grupo). En dicha
matriz se deben ir plasmando las puntuaciones que cada sujeto dio a su dirigente en
cada item segun se explica a continuacion.

Para el caso de las dimensiones Centrado en las Tareas (CT), Centrado en las
Relaciones (CR) y Nivel de Intolerancia (NI), la clave para su calificacién es como
sigue:

Cada proposicion correspondiente a cada dimension se califica con un puntaje de
0 a 4, teniendo en cuenta los diferentes grados o alternativas de respuesta. Asi
tenemos:

Se asigna un valor de 4 a la alternativa Siempre (o Mucho).

Se asigna un valor de 3 a la alternativa A menudo (o Bastante).

Se asigna un valor de 2 a la alternativa A veces (o En alguna medida).

Se asigna un valor de 1 a la alternativa Rara vez (o Poco).

Se asigna un valor de 0 a la alternativa Nunca ( o Nada).

Para el caso de las preguntas dejadas sin responder, se asigna el valor medio del
item, es decir: 2.

Para el caso de estas dimensiones (CT, CR y NI), se promedian las puntuaciones
dadas por todo el grupo alas proposiciones de cada dimensién. (Para ello se



recomienda, sumar las puntuaciones que cada sujeto le da a todas las proposiciones
de la dimension; luego sumar las puntuaciones dadas por todos los sujetos a todas
las proposiciones de la dimensién en cuestion, y finalmente dividir dicha suma total
entre el producto que resulta de multiplicar el numero de preguntas de la dimension
por el numero de sujetos que respondio la prueba). De tal forma se obtiene un puntaje
comprendido entre 0 y 4 como puntuacién promedio de cada dimension.

Aunque parezca innecesario (por lo elemental), indicar la manera de calcular el
promedio, sin embargo, lo hacemos con el interés de aclarar que no es aconsejable
realizar el calculo del promedio de cada sujeto individual, y luego calcular el promedio
de los promedios individuales, ya que segun los estadisticos, las distorsiones que se
producen en el resultado final son mayores que cuando se emplea el sistema que
aqui estamos sugiriendo. Como se comprendera, pequefias distorsiones no poseen
gran significado cuando se esta trabajando con grandes escalas (como de 0 a 100);
pero cuando se trabaja con escalas pequefias como la nuestra (de 0 a 4), entonces
las distorsiones, por pequefias que parezcan poseen un significado mayor.

La interpretacion cualitativa de los puntajes es la siguiente:

Para los promedios comprendidos entre 0 y 1.4 consideramos que el dirigente
presenta un NIVEL BAJO en la dimension en cuestion.

Para los promedios comprendidos entre 1.5 y 2.4 consideramos que el dirigente
presenta un NIVEL MEDIO en la dimensidon en cuestion

Mientras que para los promedios comprendidos entre 2.5 y 4 consideramos que el
dirigente presenta un NIVEL ALTO en la dimension en cuestion.

Es posible representar graficamente el resultado de cada dimensién en una escala:

En cuanto a la dimension de Autoritarismo-Democratismo (A-D) (bipolar), la
calificacién se realiza de la forma siguiente:

Del mismo modo que en las dimensiones anteriores, para el caso de esta
dimensidn, se asignan puntajes desde 4 hasta 0 a las proposiciones de cada polo por
separado, es decir, puntuaciones de 0 a 4 para las proposiciones del polo del
Autoritarismo y también de 0 a 4 para las del polo del Democratismo. De manera que
igualmente obtendremos un promedio para Autoritarismo y otro para Democratismo
(siguiendo el procedimiento ya descrito). Luego se resta un promedio de otro, es



decir, se resta del promedio del polo de mayor valor, el promedio del polo de menor
valor.

Si en dicha resta, el polo de mayor valor era el de Democratismo, se afnade un
signo positivo (+) a la diferencia obtenida. Pero si el polo de mayor valor era el de
Autoritarismo, entonces se afiade un signo negativo (-) a la diferencia obtenida. Ese
signo lo que indica es cual es el polo predominante. (Recuérdese que en el analisis
factorial las proposiciones del polo de Autoritarismo, aparecieron con signos
negativos).

La interpretacion cualitativa de los puntajes es la siguiente:

Todo valor positivo (+) sera considerado como expresion de un estilo
predominantemente Democratico, mientras que todo valor negativo sera considerado
como expresion de un estilo Autoritario. Pero en cuanto a los grados, la interpretacion
es similar a lo visto, asi tenemos que:

- Para los promedios que van desde -0.1 hasta -1.4 existe un predominio de la
tendencia Autoritaria pero en un NIVEL BAJO.

- Para los promedios que van desde -1.5 hasta -2.4 existe un predominio de la
tendencia Autoritaria en un NIVEL MEDIO.

- Para los promedios que van desde -2.5 hasta -4 existe una elevada tendencia
Autoritaria, es decir un NIVEL ALTO de Autoritarismo.

De igual forma:

- Para los promedios que van desde +0.1 hasta +1.4 existe un predominio dé la
tendencia Democratica pero en un NIVEL BAJO.

- Para los promedios que van desde +1.5 hasta +2.4 existe un predominio de la
tendencia Democratica en un NIVEL MEDIO.

- Para los promedios que van desde +2.5 hasta +4 existe una elevada tendencia
Democratica, es decir un NIVEL ALTO de Democratismo.

El centro de la escala o punto cero (0), constituye una expresién de un término
intermedio entre Autoritarismo y Democratismo, (podria pensarse que: "tiene tanto de
lo uno como de lo otro", pero recuérdese, que se trata de promedios de grupos, de



manera que lo mas probable sea que determinados miembros lo ven de una forma,
pero otros de otra; ello como expresion de diferentes percepciones de los miembros
involucrados en los "dinamismos" que se producen, o miembros involucrados de
diferente forma en los esquemas de interaccion que tienen lugar entre el dirigente y
cada uno de los integrantes.

También resulta posible representar graficamente el resultado que se obtiene
mediante el procedimiento descrito, en una escala que va desde -4 hasta +4, para
representar el resultado de la diferencia final de los promedios de los dos polos:

43 2 4 0 12 +3 +4

Sin embargo, el PRIMER PASO DE TODA LA CALIFICACION, antes que
promediar los puntajes de las diferentes dimensiones, es el ANALISIS DE LAS
FRASES EN CONFLICTO.

Como ya se dijo, el cuestionario presenta "Frases en Conflicto": se trata de
parejas de proposiciones que se refieren a un tipo de comportamiento semejante,
pero una de dichas proposiciones construida de forma que la respuesta favorable a la
dimension es siempre o a menudo, y la otra, en que la respuesta favorable a dicha
dimension es rara vez o nunca.

En la MATRIZ DE FRASES EN CONFLICTO, aparecen los 8 grupos de parejas
de frases en conflicto, asi como la relacion hipotética de sujetos. La tarea consiste
ante todo, en llenar la matriz con las parejas de valores que cada sujeto asigno a
cada par.

Se anularan los pares de frases que presenten las siguientes combinaciones:

(4-4) (0-0)
(3-3) (1-1)
(4-3) (0-1)

Por ejemplo: supongamos que el sujeto 1 respondié con siempre a la pregunta #
1 del cuestionario:

Procura que las decisiones relativas al trabajo sean tomadas en discusiones de
grupo y no personalmente.



Le corresponderia un valor de 4

Pero supongamos que a su vez respondié con siempre a la pregunta # 19:

Trata de aportar por si solo las soluciones a los distintos problemas
dificultando que los demas lo hagan.

Le corresponderia también un valor de 4. De manera que el par: 1-19 equivaldria
en la calificacion a 4-4. Eso es contradictorio pues, si esas dos proposiciones se
evaluan como "siempre", existe una inconsistencia; pues si siempre "Procura que las
decisiones relativas al trabajo sean tomadas en discusiones de grupo y no
personalmente”, entonces no puede suceder que "siempre" "Trate de aportar por si
solo las soluciones a los distintos problemas ..."

De esta forma se puede ir determinando la inconsistencia de los sujetos que
puede indicar desinterés (falta de atencidén) en relacion con la prueba, o
incomprensidon, ya que el instrumento exige ciertos niveles de comprension de
lecturas (por ello, existen dificultades para llegar a personas con baja escolaridad). De
todas formas, algun grado de confusion resulta admisible, por ello si al revisar la
Matriz de Frases en Conflicto, los errores de este tipo para un sujeto particular son
menores de 8, (o sea tiene menos de 8 pares con ese tipo de problemas, entonces se
acepta el cuestionario de la persona, pero se modifican los items involucrados en el
error, por el valor medio de (2); en este caso le asignamos un (2) a la pregunta # 1y
un (2) a la pregunta # 19. No podriamos anularlas y dejarselas en blanco al sujeto,
pues al calcular el promedio grupaj ello serla equivalente a que la respuesta de dicho
sujeto a estas dos proposiciones hubiese sido cero (0), es decir "nunca", y en realidad
no. es asi; por ello se asigna el valor medio, para que su promedio respecto de las
restantes no se afecte en gran medida, y se mantenga la tendencia que el sujeto
percibe en el estilo.

Pero si algun sujeto presenta (8) o0 mas pares con ese problema, entonces se
anula al sujeto y lo eliminamos de la aplicacion completamente (es decir se invalida
todo su cuestionario).

Ahora podra comprenderse la necesidad de calificar esta Matriz de Frases en
Conflicto, antes de calificar las matrices correspondientes a las dimensiones, pues
habra sujetos que quedaran anulados y habra otros que aun cuando no queden
anulados habra que rectificar sus "puntajes en conflicto" para luego poder llevar sus
resultados a las matrices correspondientes con las rectificaciones realizadas.



En resumen, este Analisis de las Frases en Conflicto lo hemos considerado
como la ESCALA DE CONSISTENCIA INTERNA DE LAS RESPUESTAS A LA
PRUEBA; y como se ha dicho, el valor de dicha escala debe ser menor que 8.

Al finalizar la calificacion de todas las dimensiones podemos representar
graficamente el PERFIL DEL ESTILO, siguiendo las indicaciones que aparecen a
continuacion:

PERFIL DEL ESTILO

Transfiera los resultados finales obtenidos en cada una de las 4 dimensiones
consideradas:

AD: (Autoritarismo-Decratismo) =

CT : (Centrado en las Tareas) =

CR: (Centrado en las Relaciones) =

NI: (Nivel de Intolerancia) =

Marque dichos resultados en el grafico que a continuacién se presenta, dibujando un
pequeno circulo en el valor correspondiente a cada escala. Conecte los puntos para
completar su perfil.
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CONSIDERACIONES FINALES

El cuestionario puede ser utilizado en el presente como un instrumento que nos
permite diagnosticar las dimensiones del estilo del dirigente consideradas por
nosotros. Ello posibilita el desarrollo de estudios orientados a la determinacién de las
relaciones existentes entre esta cualidad y aspectos del funcionamiento del grupo. En
efecto, el caracter general de Ilas proposiciones ha permitido obtener
caracterizaciones en una gran variedad de situaciones, lo cual fundamenta su valor
practico y adaptabilidad. En tal sentido ya hemos sehalado su utilizacién en algunos
grupos productivos como Brigadas de Perforacion de Pozos de Petroleo (Silvestre y
Fundora, 1984; Lavandeira, 1987) y Organizaciones Sociopoliticas; pero también se
ha realizado un uso adecuado en otros estudios desarrollados bajo nuestra direccidn
tales como Céatedras Docentes (Alvarez y otros, 1988); Brigadas de Construccién de
Viviendas (Gomez y otros, 1987; Nallib y otros, 1988); Brigadas de Prestacion de
Servicios de diversos tipos (Martinez y otros, 1988; Mufiz y otros, 1988; Ordaz y
otros, 1987); Brigadas de Costureras (Quiribeyro y otros, 1987); Grupos
Artistico-Culturales (Gonzales y otros, 1987); Brigadas de Mantenimiento vy
Reparacion de Piezas y Equipos Industriales (Oramas y otros, 1987; Orué y otros,
1987); Instituciones Deportivas (Fernandez y Casales, 1989); Brigadas de
Elaboracion de Envases de Carton (Viltres y otros, 1989); Brigadas de Elaboracién de
Envases de Cristal (Gonzalez y Prieto, 1988); Brigadas de Fabricacién de Gomas de
Vehiculos Automotrices (Gonzalez y Prieto, 1988); Brigadas de Fabricacion de
Juguetes (Pérez y otros, 1990) y Grupos de Prestacion de Servicios Médicos
(Sarmiento y otros 1991).



Anexo (1)

ITEMS SELECCIONADOS DE ACUERDO CON EL ANALISIS FACTORIAL
Coeficientes factoriales de cada proposicion en cada factor.

FACTORES CON LAS CARGAS DE CADA ITEM

1 Il I v
?ROPOSIC|ONES (A—D) (CT) (CR) (N|)
1- 0.85 -0.02 0.01 0.12
2- 0.27 0.03 | 063 0.07
3-(%) -0.03 0.53 0.16 0.18
4- , 0.19 0.15 0.59 0.07




Continuacién Anexo 1.

5- 077 0.10 0.04 0.11
6- -0.85 -0.07 -0.00 0.18
7- -0.61 -0.14 -0.02 0.11
8- -0.08 -0.05 0.03 0.64
9- -0.00 0.14 0.66 -0.03
10- (M) -0.08 -0.00 091 | -0.00.
11- 0.81 0.01 0.02 0.01
12- 0.02 0.58 0.15 -0.02
13- -0.11 0.00 -0.07 0.63
14- 0.25 0.00 0.64 0.01
15- 0.77 0.02 0.00 -0.12
16- 0.00 0.85 0.03 0.00
17- 0.73 0.07 0.02 -0.11
18- 0.07 0.83 -0.04 -0.05
19- -0.81 -0.00 -0.05 -0.02
20- () 0.12 -0.00 0.58 0.05
21- -0.84 0.01 0.00 0.04
22- -065 0.03 -0.05 0.09
23- : -0.04 0.02 0.77 -0.13
24- 0.69 0.11 0.02 -0.10
25- 0.06 0.05 0.65 -0.06
26- -0.03 0.60 0.03 -0.09
27- (% 0.00 0.05 0.76 -0.00
28- (M) 0.06 0.02 0.67 0.02
29- -0.70 0.13 -0.04 0.11
30- 0.67 0.10 0.14 0.14
31-(M 0.73 -0.01 0.19 0.11

Leyenda: I (Autoritarismo-Democratismo); 11 (Centrado en las Tareas)
III (Centrado en las Relaciones; 1V (Nivel de Intolerancia).

Nota: En la aplicacion, los items precedidos por un (*), utilizaron el formato: Mucho, Bastante. En
alguna medida Poco, Nada. Los restantes, utilizaron el formato: Siempre, A menudo, A veces, Rara
vez, Nunca. Tales fueron las alternativas de respuesta.

Anexo 2

RESUMEN DE ITEMS SELECCIONADOS POR FACTORES

FACTORES ITEMS

(AUT_IDEM) 6|7 (19]21]22|20| 1|5 |11]|15]|17|24]30] 31
(éIT) 3 [12]16 |18 26
(élé) 2| 4|9 |10[14]|20|23|25]|27]28
(%) 8 |13




Anexo 3

PAREJAS DE PROPOSICIONES EN CONFLICTO

GRUPOS DE FRASES EN CONFLICTO POR PARES
1°Gpo | 2°Gpo | 3°Gpo | 4° Gpo | 5° Gpo | 6° Gpo | 7° Gpo | 8° Gpo
1--19 5--19 11--19 | 156 17--7 24--7 30--7 31--6
1--21 5--21 11-21 | 15--19 17-19 | 24--19 | 30--19 | 31--7
1--22 5--29 11--29 | 15--21 17--21 | 24--21 | 30-21 | 31--19
1--29 15--29 17--29 | 24--29 | 30--29 | 31-21
31--29
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