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Resumen

El estudio consistié en evaluar los estilos de liderazgo clasicos de
las teorias de contingencia en dos entidades financieras: una perte-
neciente al sector publico y la otra al sector privado, en funcién de
un muestreo no probabilistico por cuota. En efecto, se extrajeron
dos cuotas de 57 ejecutivos del banco publico y 57 del privado,
pertenecientes a las gerencias de Operaciones, Planificacién Estra-
tégica y Recursos Humanos. Para desarrollar el trabajo en terreno
se adapté un cuestionario de origen extranjero, el que fue some-
tido a una evaluacion psicométrica, obteniéndose las valideces de
contenido muestral, de constructo factorial y niveles significativos
de confiabilidad, a través del procedimiento de consistencia interna
de Alfa de Cronbach. Ademas, se efectud un anélisis de segundo
orden a través de la aplicacién de un grupo focal. Los resultados
obtenidos concordaron con la teoria en el sentido de que no existe
un estilo tnico de liderazgo sino que mas bien estos son funcién de
las contingencias organizacionales, siendo la entidad publica don-
de se presentaron con mayor intensidad.
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion surge de la
inquietud de conocer y comprender
los procesos y teorias atingentes al
tema del liderazgo, debido a que es
una condicién humana universal y un
tipo de relacién que se manifiesta
desde la nifiez hasta la vida adulta.
Asi, es posible detectar ya en la etapa
de educacion escolar caracteristicas y
rasgos que presentan los lideres: ca-
pacidad intelectual, confianza en si
mismos, carisma y manejo de situa-
ciones criticas. Por ende, no es dificil
imaginarse que estas personas, una
vez desarrolladas como profesionales
exitosos, logren alcanzar puestos cla-
ves en las clpulas o directorios en las
organizaciones, haciendo con su ges-
tion que estas cumplan con sus obje-
tivos y metas.

Cabe sefalar que las situaciones a
enfrentary el tipo de organizacién a la
que se pertenezca son extremada-
mente influyentes sobre el lider, debi-
do que a la hora de tomar una deci-
sion crucial para la proyeccion de la
empresa se debe tener en cuenta si la
entidad es privada o publica, por la
sencilla razén de que ambas difieren
en cuanto a su estructura, tipo de
gestion a ejecutarse, modelo cultural
y valdrico, entre otras.

De lo anterior surge la siguiente pre-
gunta que motiva esta investigacion:
¢Son similares los estilos de liderazgo
o direccion de los ejecutivos de la
banca publica y privada? Para dar
respuesta a esta interrogante este
trabajo se desarroll6 a través de una
investigacion de tipo correlacional
con un disefio preexperimental de
tipo ex post facto.

2. MARCO TEORICO

Las concepciones que se han desa-
rrollado sobre el liderazgo son con-
tingentes al contexto historico y
sociocultural en el cual se desenvuel-
ven las organizaciones y la sociedad,
lo que ha provocado que dia a dia se
apliquen modificaciones a los distin-
tos enfoques y se elaboren teorias
cada vez mas atingentes.

ul

El liderazgo es definido como “la
actividad de influenciar en las perso-
nas para que se empefien voluntaria-
mente en el logro de los objetivos
del grupo” (Manz y Sims, 2002). De
tal definicion surgen dos campos fun-
damentales del liderazgo: el proceso
intelectual de concebir los objetivos

de la organizacién y el factor huma-



no, es decir, la capacidad de influir a
las personas para que voluntariamen-
te se empefien en el logro de los
objetivos.

Koontz y Weihrich (1994) lo definen
como el arte o proceso de influir so-
bre los demas para que el grupo se
esfuerce voluntaria y entusiastamen-
te en pos de alcanzar sus metas. Se-
gun estos autores, toda agrupacion
de personas que dé el méaximo ren-
dimiento posible tiene al frente a al-
guien apto en el arte del liderazgo.
Esta caracteristica es integrada por
cuatro componentes importantes: la
capacidad para usar el poder con efi-
cacia y de un modo responsable; la
capacidad para comprender que los
seres humanos tienen diferentes fuer-
zas de motivacion en distintos mo-
mentos y en situaciones diversas; la
capacidad para inspirar y la facultad
para actuar en forma tal que desarro-
lle un ambiente que conduzca a res-
ponder las motivaciones a la vez que
las fomente.

La teoria de contingencias sobre el
liderazgo, en las cuales se basa este
estudio, mas que abordar los compor-
tamientos involucrados en este proce-
so atiende sobre todo las influencias
que ejercen las distintas situaciones

en que se ve involucrado el lider.
De esta manera, las variables que se
utilizan con mayor frecuencia en esta
teoria incluyen el grado de estructura
de la tarea que se estd desarrollan-
do, la calidad de las relaciones lider-
miembro, la posicion de poder del
lider, la calidad del papel de los su-
bordinados, las normas de grupo, la
disponibilidad de informacion, la
aceptacion de las decisiones del li-
der por parte de los subordinados y
la madurez de estos. Aquellos enfo-
ques surgen del conjunto de investi-
gaciones realizadas a fines de los
afios 30 por Lippitt, Lewin y White
(1975), quienes distinguen tres esti-
los de liderazgo: autoritario, demo-
cratico y laissez fair.

El lider autoritario es el Unico que
toma decisiones acerca del trabajo y
la organizacién del grupo, no siendo
los criterios de evaluacién que él uti-
liza conocidos por el resto. El proce-
so comunicacional, por tanto, se da
en un Unico sentido descendente del
lider al subordinado. De acuerdo a
los autores recién mencionados, las
caracteristicas del estilo autoritario
serian las siguientes:

a. Resolucién total de las politicas
empresariales.



b. Técnicas y actividades laborales
dictadas por la autoridad.

c. Determinacion del trabajo o tarea
particular a realizar y del compa-
nero con quien se desarrollara el
trabajo.

d. Tendencia a personalizar las ala-
banzas y criticas del trabajo per-
maneciendo alejado de la partici-
pacion activa en el grupo, excepto
cuando hace demostraciones.

El liderazgo autoritario normalmente
es negativo ya que el actuar de quien
lo detenta se basa en amenazas y
castigos; no obstante, puede presen-
tar las siguientes ventajas: con fre-
cuencia satisface al lider, permite de-
cisiones rapidas, supone el uso de
menos subordinados competentes y
ofrece seguridad y estructura para
los empleados. La principal desven-
taja es que a la mayoria de los em-
pleados les disgusta tal modo de
operar y cuando es extremo puede
generar temor y frustraciéon en ellos.

En el liderazgo democratico, a la
hora de tomar decisiones, el lider
provoca la discusion del grupo te-
niendo en cuenta, por consiguiente,
la opinién de este. Los criterios de
evaluacion son explicitados con clari-
dad. En el momento de deber resol-

ver un problema el lider ofrece varias
alternativas, entre las que el grupo
debe discutir. Este estilo presenta las
siguientes caracteristicas (Lippitt,
1975):

a. Todas las politicas son asunto de
discusion del grupo.

b. Durante el periodo de discusion
se adquiere una perspectiva ade-
cuada del trabajo.

c. Ellider disefa los pasos generales
hacia el objetivo y cuando se re-
quiere asistencia técnica sugiere
las alternativas posibles de elegir.

d. El lider se basa en los hechos tan-
to para expresar sus alabanzas
como sus criticas, y trata de ser un
miembro sin mayor distincion del
grupo, mas bien evitando absorber
demasiado el trabajo.

El ejercicio de este estilo de lideraz-
go puede aumentar los niveles de
productividad de una organizacién
logrando que el rendimiento del gru-
po sea elevado y estable, aunque el
lider esté ausente. Los miembros del
grupo se encuentran conformes,
dandose un clima laboral positivo
con una fuerte cohesion que lleva a
una mayor resistencia a la division.
La agresividad hacia el lider puede
manifestarse directamente, lo que



provoca la ausencia de tensiones in-
ternas no resueltas.

El estilo de liderazgo laissez fair
adopta un papel pasivo, abandona el
poder en manos del grupo y se limita
a aportar los medios necesarios, no
juzga ni evalta. El grupo goza de
completa libertad, aunque sabe que
puede recurrir al lider. Este estilo se
caracteriza, fundamentalmente, por
(Lippitt, 1975):

a. Libertad completa en términos de
toma de decision por parte del
grupo o individuo.

b. Aporte del lider del material nece-
sario. Da la informacién cuando se
le pide y no toma parte en la dis-
cusion o ejecucion del trabajo.

c. Ninguna participacion del lider.

d. Expresién de comentarios poco
frecuente y poco esponténea so-
bre las actividades llevadas a cabo
por los miembros (a menos que se
le pregunte); ningln intento de
apresurar o regular el curso de los
acontecimientos.

El peor rendimiento de los grupos
ocurre bajo este estilo de liderazgo,
donde no influye la presencia o au-
sencia del lider. Estos grupos pueden
clasificarse como activos improducti-

vos, su clima organizacional es muy
negativo, ocurriendo otro tanto res-
pecto de la cohesién y el nivel de
satisfaccion de sus miembros, lo cual
da origen a comportamientos agre-
sivos entre ellos, lo que genera a su
vez la apariciéon de “chivos expia-
torios” (Canto, 1998).

Es necesario destacar que un lider
puede recurrir a los tres estilos de
liderazgo anteriormente menciona-
dos dependiendo de la situacion o
de las contingencias organizacio-
nales, no obstante es uno el predo-
minante.

En la actualidad existen nuevos enfo-
ques que sugieren la necesidad de
sustituir el liderazgo unipersonal por
instrumentos derivados del propio
trabajo, la organizacién y la formacién
de empleados de modo de eliminar
la tendencia a depender de un indi-
viduo, como lo senalan las teorias tra-
dicionales (Manz y Sims, 2002).

Dentro de estas nuevas perspectivas
se encuentra el superliderazgo, el
que surge como una respuesta alter-
nativa a los problemas empresariales
norteamericanos y debido a su diné-
mica social, que se ha visto modifi-
cada por un avance cientifico y tec-
nolégico, y a mejoras en los niveles



educacionales. Lo anterior trae como
consecuencia una mano de obra
altamente calificada y cuyas expecta-
tivas en el dmbito laboral han supe-
rado los modelos de direccién e in-
cluso modelos tradicionales de
liderazgo. Lo que este enfoque plan-
tea es simple: aprovechar las capaci-
dades, la creatividad y el entusiasmo
que cada persona posee a través de
un superliderazgo. El superlider es
capaz de guiar a los otros e influirse
a si mismo, su propdsito es propiciar
las condiciones para que cada em-
pleado desencadene sus propias mo-
tivaciones y potencialidades, logran-
do el desarrollo autodirigido el que,
al sumarse al de los demas, generara
niveles de productividad y eficiencia
mayores. Este lider no se impone
sobre la voluntad del grupo por po-
der jerarquico, personalidad cautiva-
dora o capacidades extraordinarias;
su papel es mas sutil y profundo, sus
acciones se centran en lograr
autodisciplina y autocontrol de ma-
nera paulatina. En definitiva, lo que
propone el superlider es propiciar el
autoliderazgo de los empleados
(Manz y Sims, 2002).

Segin Manz y Sims (2002) los su-
puestos que dan cuerpo a este enfo-
que son los siguientes:

a. Todas las personas se autodirigen
en algin grado, pero no todas son
autolideres eficaces.

b. El liderazgo eficaz se aprende.

El autoliderazgo es conveniente
para todos los miembros de una
organizacion.

d. Las personas y el mundo que los
rodea influyen entre si.

e. El lider es parte del mundo que
circunda a los empleados y vice-
versa, vale decir, existe una in-
fluencia bidireccional.

f. Un sujeto no puede dirigir a otros
si no se dirige a si mismo.

Bajo esta perspectiva, la idea de que
los lideres poseen virtudes innatas es
descartada, pues el ser autolider y
superlider es una cuestién de apren-
dizaje, de reorientacién de las per-
cepciones y conductas hacia el tra-
bajo personal y de los demas. De
esta manera, queda claro que lo an-
terior es un instrumento para mejorar
los niveles de productividad y de
competitividad empresarial, y quienes
deben ejercerlo son los directivos, ya
que ellos poseen la autoridad formal
para hacerlo, pero, fundamentalmen-
te, a través de una gestion participa-
tiva que propicie la formacion de
autolideres: personas capaces de



controlar y mejorar sus conductas y
pensamientos de manera auténoma.

Las estrategias para lograr el autoli-
derazgo aluden a un grupo de accio-
nes que cada individuo debe desarro-
llar bajo la guia del lider, orientadas al
cambio de conductas en todos los
ambitos de la vida. Se trata de iden-
tificar comportamientos que obstacu-
lizan el logro de los objetivos (Manz y
Sims, 2002).

3. MEeTODOLOGIA

La presente investigacion es de na-
turaleza correlacional, pues intenta
evaluar el grado de asociacion entre
los estilos de liderazgo y la pertenen-
cia a un banco publico o a uno priva-
do. El disefio es preexperimental de
tipo ex post facto, debido a que no
hay manipulacion de variables, ni
asignacion al azar de ejecutivos a un
grupo experimental y control. Ademas,
el objetivo ha sido recolectar datos
en un tiempo Unico, describiendo y
comparando grupos previamente
conformados.

La muestra utilizada en este estudio
fue no probabilistica por cuotas,
constituyéndose su tamafo por dos

cuotas de 114 ejecutivos en total: 57
del banco publico y 57 del privado.
Estos se caracterizaron por ser hom-
bres y mujeres con edades entre 35y
45 anos. Se entendié por ejecutivos
a todos aquellos miembros pertene-
cientes a ambas organizaciones que
se desenvuelven en cargos de eje-
cutivos de cuenta, analistas y jefes de
area y de departamentos de las geren-
cias de Operaciones y Planificacion
Estratégica; analistas y jefes de las
gerencias de Recursos Humanos.

El cuestionario utilizado en este estu-
dio para la recoleccién de datos des-
de un punto de vista cuantitativo es
de origen extranjero, y mide los esti-
los de liderazgo clasicos correspon-
dientes a la teoria de contingencias
(autoritario, democratico y laissez
fair) y fue extraido del libro Psicologia
de las organizaciones de Mauro Rodri-
guez (1996). Este instrumento origi-
nalmente incorporaba 33 itemes, los
cuales se dividian en 11 dimensiones
para cada estilo de liderazgo. Es im-
portante mencionar que este cuestio-
nario pasé por un proceso de adap-
tacién que implicéd la realizacion de
un analisis psicométrico que reporto
indicadores significativos de validez y
confiabilidad, lo cual lo hace util para
ser aplicado en otras investigaciones



en el tépico. Lo anterior, ademas,
constituye un aporte metodoldgico
de esta investigacion.

Los pasos realizados para llevar a
cabo el mencionado anélisis psico-
métrico del instrumento fueron: vali-
dacién de las preguntas a través de
jueces expertos, aplicacion piloto de
la prueba y, por ultimo, aplicacion
definitiva de la misma, la que arrojé
una estimacion significativa de la
confiabilidad de 0.72 (p<0.01) para
la escala total, a través del procedi-
miento de consistencia interna Alfa
de Cronbach. Posteriormente, se
efectusé un anélisis factorial explora-
torio a los itemes de la prueba, el
que arrojo cinco factores que expli-
can el 78% de la varianza de las pun-
tuaciones totales del instrumento;
estos son:

Factor I. Estilo de liderazgo laissez fair
orientado a las relaciones.

Factor II. Estilo de liderazgo autorita-
rio orientado a la toma de decisiones.
Factor lll. Liderazgo integracionista
orientado a la tarea.

Factor IV. Liderazgo democratico
orientado a las relaciones y a las tareas.
Factor V. Liderazgo democrético.

Estos factores se encuentran relacio-
nados con la teoria analizada en esta
investigacién y, por tanto, se puede
afirmar que la prueba definitiva po-
see, ademas de validez de contenido
muestral, validez de constructo fac-
torial.

El grupo focal llevado a cabo en este
estudio —para la recoleccién de da-
tos desde un punto de vista cualita-
tivo— se efectud con seis ejecutivos:
tres de cada banco, respectivamen-
te. Este procedimiento implicé un
andlisis de segundo orden a los da-
tos arrojados por el cuestionario,
complementando de esta manera los
resultados y conclusiones de la inves-
tigacion con las perspectivas de sus
propios actores.

A través de la aplicacién de la prue-
ba paramétrica de diferencias de
media para muestras independien-
tes, el Cuadro N° 1 da cuenta de que
los ejecutivos de la entidad publica
presentan un estilo de liderazgo mas
autoritario, democrético y laissez fair
que los de la privada (tob=3.50,
p<0.01; tob=4.43, p<0.01 y tob=
4.70; p<0.01, respectivamente). Por
lo tanto, los ejecutivos del banco
publico hacen un ejercicio de los
tres estilos de liderazgo con mayor



3.1. Presentacién y andlisis de resultados relacionados con la pregunta que motiva

esta investigacion:

CUADRO N° 1: PROMEDIOS Y DESVIACIONES ESTANDAR DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO
PRESENTADOS POR LOS EJECUTIVOS DE LOS BANCOS PUBLICO Y PRIVADO

Banco N° Muestra Media Desviacion estandar
Autoritario 1 57 2,70 0,55

2 57 2,39 0,40
Democratico 1 57 3,76 0,42

2 57 3,45 0,32
Laissez Fair 1 57 2,95 0,64

2 57 2,46 0,45

Banco N°1: Banco publico
Banco N°2: Banco privado

intensidad que los del privado, y pre-
valece en ambos una direccion de
tipo democrética y autoritaria.

4. CONCLUSIONES

Se puede afirmar que el liderazgo,
mas que un concepto, es un tema
que da para muchas discusiones de-
bido a que su efecto se puede en-
contrar en diversas situaciones de la
vida cotidiana, yendo de las mas sim-
ples —como es liderar un club social
o un equipo de fatbol amateur—
hasta las mas complejas en estructu-
ra organizacional —como lo es dirigir
instituciones gubernamentales o em-

presas con fines de lucro donde la s

competencia es masiva y sumamente
compleja. No obstante, es posible
hallar grandes diferencias en este
tipo de comparaciones, ya sea por
los objetivos o por el nimero de
personas involucradas en el proceso.
También se pueden detectar y obser-
var las similitudes que van mas alla
de la misién o de los objetivos de la
empresa o del nimero de subordina-
dos que tiene un lider a su cargo. Por
ende, estas caracteristicas depen-
deran de la delegacién y del tipo de
gestion que ejerza el lider.

Es por ello que ha sido crucial para
esta investigacion el detectar el estilo



de liderazgo que se da tanto en las
entidades financieras del ambito pu-
blico como del privado, para asi po-
der esclarecer las diferencias y simi-
litudes en cuanto al tipo de gestion
predominante en cada banco, to-
mando en cuenta los objetivos, me-
tas y nivel de identificacién de sus
miembros.

Las organizaciones que se considera-
ron para llevar a cabo el presente
estudio son dos de las entidades fi-
nancieras mas representativas de los
sectores socioeconémicos del pais.
En el banco publico se observé ma-
yor predominancia de todos los esti-
los de liderazgo evaluados en com-
paracion con el privado; es decir, fue
el mas autoritario, democratico vy
laissez fair. Es relevante, ademas,
mencionar que los resultados obser-
vados, a pesar de ser distintos cuan-
titativamente en ambas entidades,
muestran un orden similar en cuanto
a los estilos ejercidos, siendo el esti-
lo de liderazgo democratico el que
presenta un mayor promedio, segui-
do por el liderazgo laissez fair y, en
dltimo lugar, el liderazgo autoritario.
En consecuencia, los ejecutivos de
ambas organizaciones optan, prefe-
rentemente, por una gestién de tipo
democrética.

Al respecto la literatura plantea que
una gestion participativa, especial-
mente cuando se desean introducir
cambios organizacionales, tiende a
mejorar el desempefio y la satisfac-
cion en el desempefio del trabajo
(Miller y Monge, 1986).

Durante estos Ultimos diez afos, la
entidad publica ha estado sometida
a cambios en su gestion y cultura, ya
que se han ido incorporando masiva-
mente profesionales y empresas ex-
ternas en todas sus areas, para opti-
mizar y hacer mas eficiente la gestion
y estar en condiciones de competir
con el resto del sistema financiero
nacional, asi como para proyectarse
internacionalmente, independiente-
mente de su funcién social. En este
sentido, la organizacién publica se
encuentra en un proceso de transi-
cion desde una burocracia mecanica
con componentes taylorianos a una
burocracia organica con elementos
modernos de gestion, lo que ha ten-
dido a democratizar el ejercicio del
liderazgo en términos de estructura,
formacion de equipos de trabajo y
procesos comunicacionales. Todo lo
anteriormente expuesto es corro-
borado por el grupo focal.

Por su parte, el analisis realizado a
algunas memorias del banco privado



y al grupo focal, reporté que esta
organizacion es una mezcla de dos
corrientes, una autoritaria y una laissez
fair, producto de la fusién de dos or-
ganizaciones financieras. Esto produ-
Jo como consecuencia un banco con
un estilo de gestiéon democrética en
términos generales; no obstante, ha-
bria que hacer una distincién entre
las gerencias de la organizacién. En
la General, dada su naturaleza, pre-
domina una direccién autoritaria, en
la de Operaciones hay una mezcla
entre estilos de liderazgo autoritario
y democratico, y las gerencias de Fi-
liales y Planificacién Estratégica
presentan una gestion netamente
democrética. Lo anterior refuerza el
caracter contingencial y situacional
de los procesos de liderazgo. En
efecto, la Gerencia General gestiona
en funcién de los procesos de mana-
gement y goberlance, tendiendo el pri-
mero a una democratizacién de la di-
reccion, en el sentido de que los
procesos comunicacionales son bidi-
reccionales entre jefe y subordinados
y el segundo a una opcién netamen-
te vertical o ascendente, dado que el
gerente debe informar al directorio
respecto del cumplimiento de las
metas y proyectos.

Para culminar, se puede afirmar que
la efectividad de un lider no parece
depender netamente de sus caracte-
risticas o rasgos individuales, sino
mas bien de su comportamiento, de
la contingencia organizacional que le
toca vivir, los cambios sociales, eco-
nomicos y culturales de un pais y, por
supuesto, va a ser funcién de la de-
legacion de autoridad que ejerzan
sobre él y de este sobre sus subordi-
nados. Por otra parte, pareciera ser
que un estilo de direcciéon democra-
tica consigue mejores resultados que
los otros, sin embargo, los modelos
situacionales sobre el tépico han
demostrado que se puede ser efi-
ciente con una diversidad de estilos.
Al respecto, en este estudio ha que-
dado demostrado que los estilos de
liderazgo autoritario, democratico y
laissez fair se pueden aplicar simulta-
neamente y con importante intensi-
dad, tanto en la banca publica como
privada. En consecuencia, al lider le
corresponderd, primeramente, anali-
zar el contexto de su empresa a car-
go y descubrir los factores claves en
ella, el trabajo y los subordinados, los
cuales lo orienten a la utilizacion del
estilo que considere mas sugerente a
dicho total.
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