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RESUMEN

La presente investigacion evalud la validez convergente y divergente de la
forma 5X del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ) de Bernard Bass, a
través de la Matriz Multimétodo Multirasgo, empleando para el analisis de datos,
la técnica de componentes de varianza.

Se utilizaron como variables de contraste la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional, medidas a través de cuestionarios.

Para el anélisis se empleo un disefio de tres grupos independientes
(método autoapreciativo, apreciativo y entrevista), con cinco (5) medidas
relacionadas para cada grupo (liderazgo transaccional y liderazgo
transformacional; factores motivadores e higiénicos de la satisfaccion laboral y
una medida de compromiso de continuar en la organizacién). Se empleo una
muestra de 98 unidades muestrales, conformada cada una por tres personas
(gerente, compafero y subordinado) para un total de 294 participantes,
provenientes de dos entidades financieras del &rea metropolitana de Caracas.

Los resultados indicaron que existen indicadores de validez convergente y
divergente, asi como un efecto “halo” entre los métodos y alta varianza de error.
La aplicacion de |la forma entrevista estuvo afectada por otras variables que
distorsionan los datos y afectan la validez de la misma. El MLQ, tanto en su
forma autodaministrada como en su forma apreciativa, resulta un instrumento
confiable y valido para la medicién del liderazgo.



INTRODUCCION

La presente investigaciéon se encuentra enmarcada dentro del area de la
psicologia industrial, que se ocupa de estudiar la conducta del individuo en el
contexto laboral y mas especificamente dentro de la disciplina del
comportamiento organizacional, que investiga el influjo que los individuo, grupos
y estructuras ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de
aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de las mismas.

Dentro de las organizaciones ocurren diversos procesos que se ven
afectados por una variedad de factores, entre los cuales se puede mencionar el
clima, el liderazgo, la comunicacion y la motivacion; la interrelacion de estos
factores en conjunto con las actitudes (compromiso, satisfaccion en el trabajo,
expresion - participacion) repercute en los resultados que se persiguen,
satisfaccion, productividad, ausentismo y rotaciéon. Asi mismo, afectan las
metas, |a vision y misidn de la organizacion.

Uno de los factores que influye en la dindmica de la organizacién y que
ocupa un papel central en el comportamiento de los grupos es el liderazgo,
pues son los lideres quienes normalmente dirigen la consecucién de las metas
organizacionales. '

El liderazgo se ha entendido de diferentes formas, entre las que se
encuentran, la postura que la asume como una variable personal (rasgo) que
esta presente en algunos individuos y se manifiesta en caracteristicas tales
como la determinacién, el carisma, la inteligencia, entre otras; también se
presenta el liderazgo como una variable conductual estudiada a partir del
comportamiento del individuo y del desemperio del grupo; o como una variable
situacional donde la efectividad del lider esta influenciada por las situaciones en
las cuales éste se encuentra.

Este ultimo punto de vista percibe al lider como aquel que motiva y guia
a los seguidores hacia metas establecidas aclaréndoles los requisitos de los
roles y las actividades que deben desemperiar, pero existe otro tipo de lideres
que ofrecen atencién a las preocupaciones y necesidades de desarrollo de los
seguidores individuales, pudiendo emocionar e inspirar a los seguidores para
alcanzar las metas del grupo, a este tipo de lider se le denomina
Transformacional.

La presente investigaciéon adopta la teoria Liderazgo Transformacional
de B. Bass (1985), la cual cuenta con el instrumento denominado Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ, forma 5X) versién corta, que permite
determinar |os factores de: Carisma, Inspiracién, Estimulacién Intelectual y
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Consideracion Individualizada, los cuales segin Bass (1985, p. 20) conforman
el liderazgo transformacional.

Todas las conceptualizaciones antes mencionadas, incluyen al liderazgo
como una variable del comportamiento organizacional que hace referencia a la
capacidad de un individuo de influir en un grupo para alcanzar metas (Robbins
1994, p. 381). Los lideres dentro del las organizaciones cuentan con ciertas
caracteristicas como, seguridad o estabilidad laboral, oportunidades de
desarrollo, posiblemente una alta autoestima y cierta autonomia, todas estas
condiciones permiten considerar al lider como una persona satisfecha tanto en
el ambito empresarial como en el &mbito personal. '

De acuerdo con esto, la presente investigacién integra informacién de
distintas variables del ambiente organizacional que influyen en la productividad
de los empleados y que pueden medirse con la finalidad de mejorarlas o
mantenerlas dentro de las organizaciones.

El objetivo fundamental del presente trabajo es el estudio psicométrico de
la validez convergente y discriminante del Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (MLQ, forma 5X) utilizando la metodologia que proporciona la matriz
multimétodo-multirasgo de Campbell y Fiske (1959), la cual es complementada
con las variables satisfaccion y compromiso.

La limitacién fundamental del trabajo, es el no poder observar la
interaccion entre lideres y seguidores en su ambiente de trabajo natural, esto es
debido basicamente a razones de tiempo y de caracter estratégico; sin
embargo, esta limitacion se tratara de aminorar empleando tres formas
diferentes de aproximacion a los datos (autoreporte, reporte y entrevista de un
compariero y un subordinado).

La principal contribucién del presente estudio es que permite ampliar el
rango de aplicacion de la teoria del liderazgo transformacional de Bass (1985)
medido a través del MLQ Forma 5X, suministrando las bases empiricas que le
dan mayor peso a la conceptualizacion empleada.

Esta investigacion se compone de un caudal tedrico, que recopila una
breve historia de lo que ha sido el estudio de liderazgo, la satisfaccion en el
trabajo y con el lider, y el compromiso organizacional, asi como también, las
posturas tedricas contemporéneas, definiendo con mas detalle la teoria de
liderazgo transformacional B. Bass (1985) y las investigaciones recientes de
esta postura que se relacionan con las variables antes mencionadas. Otro
elemento que integra este estudio, es el area metodoldgica constituida
fundamentalmente por el problema, las hipétesis y las variables; el tipo de
investigacion y el procedimiento empleado.



MARCO TEORICO
Conceptualizacién Evolutiva del Liderazgo

Antes de abordar con mas profundidad las ideas planteadas en esta tesis,
es necesario tener un concepto claro de las concepciones del liderazgo y de la
evolucién del mismo a lo largo de su historia, asi como las posturas teéricas
que han surgido para dar explicacion a dicho fenémeno.

Es posible afirmar que el liderazgo es un fenémeno humano universal que
ha despertado a lo largo de la historia una especial atencién. Sin embargo, a
pesar de todas las investigaciones elaboradas en la materia, alin no se ha
logrado un acuerdo definitivo sobre lo que éste representa.

La palabra liderazgo no hace aparicion sino hasta la primera mitad del
siglo XIX en documentos referentes a la influencia politica y control del
parlamento britanico, pero sobre el mismo se ha hablado desde épocas muy
antiguas hasta el presente (Gibson, 1983).

En el mundo empresarial actual, dentro del area de comportamiento
organizacional, el liderazgo ha sido una variable que ha generado diversas
definiciones ya que éste es el factor mas decisivo que afecta el futuro de los
negocios (Schultz, 1991).

De acuerdo con lo que plantea Robbins (1994) el liderazgo se define como
‘La capacidad para influir en un grupo con objeto de que alcance metas®
(p.382). Kotter (1990, c.p. Robbins, 1994) plantea que el liderazgo no es igual a
la gerencia; el primero se refiere al manejo del cambio, es decir, los lideres
establecen una visién de futuro y después comunican esté visién e inspiran a
los seguidores a que superen los obstaculos. Por su parte la gerencia
proporciona orden y consistencia, fundamentandose en planes formales y
controlando los resultados.

Las teorias explicativas del comportamiento del lider en la organizacion,
se inician con la busqueda y asignacion de caracteristicas personales o rasgos
que diferencian a algunas personas como mejores que otras para ser jefe. Esta
teoria, denominada “Teoria de los Rasgos” (Robbins, 1994), concibe al
liderazgo como una variable estable y permanente del individuo, que es innata y
que se define en funcidn de la presencia o ausencia de atributos tales comao:
inteligencia, determinismo, carisma, honradez, integridad, autoconfianza,
ambicién y energia.

Por otro lado, el punto de vista situacional se centra en las caracteristicas,
capacidades y conductas particulares del lider que varian de acuerdo con las



10
tareas, los objetivos del grupo y las necesidades del mismo, es decir, que esta
postura focaliza las interacciones dindmicas de los lideres con los seguidores.

Una nueva teoria, la de las contingencias, conceptualiza el liderazgo
dentro del punto de vista situacional, y plantea el estudio de las condiciones
aisladas en las cuales se realiza la conducta del lider (Robbins, 1994). Un
ejemplo de dicha teoria, es la de Hersey y Blanchard (1974, c.p. Robbins,
1994), que enfatizan la madurez de los seguidores, definida como la capacidad
y la voluntad de las personas para asumir las responsabilidades de guiar su
propia conducta; esta teoria consta de dos elementos: la madurez laboral y la
madurez psicoldgica, la primera se refiere a los conocimientos y habilidades de
cada persona, la segunda se refiere a la voluntad o motivacion intrinseca para
hacer algo.

Hersey y Blanchard (1974, c.p. Robbins,1994) determinaron cuatro estilos
especificos de liderazgo:

1. - Mandar: en el cual el lider define los roles y establece a los seguidores el
qué, como, cuando y dénde deben realizar diversas actividades.

2. — Persuadir: en el cual el lider se comporta como director que guia el camino
y proporciona apoyo a sus seguidores.

3. — Participar: en el cual el lider y los seguidores toman decisiones
conjuntamente, la funcién de los lideres es comunicar y facilitar las
actividades.

4. — Delegar: en el cual el lider proporciona muy poco apoyo y direccién a sus
seguidores.

En la medida que los seguidores alcanzan un mayor grado de madurez, el
lider disminuye su conducta de control sobre las actividades, asi como también,
disminuye su conducta de relacién con sus seguidores (Robbins, 1994).

Otro ejemplo de la teoria de las contingencias es la teoria de Fiedler
(1967, c.p. Robbins, 1994) la cual plantea que para que los grupos sean
efectivos es necesario que exista armonia entre el estilo de liderazgo empleado
por el lider para interactuar con los subordinados y el grado de control e
influencia que la situacion proporcione al lider.

Fiedler (1967) puntualiza los factores claves de la situacién que
determinan la eficacia del liderazgo. En primer lugar se encuentran las
relaciones lider - miembros, que implican el grado de confianza, fe y respeto
que los subordinados depositan en su lider. En segundo lugar, esta la
estructura de las actividades que implica el grado de procesamiento al que se
someten los trabajos asignados. Por Ultimo, la posicién de poder, que se refiere
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a la influencia derivada de la posicion que ocupa el lider en la estructura
formal de la organizacion (Robbins, 1994).

Fiedler, (1967) plantea que para que un lider tenga mayor control y pueda
ejercer mas influencia en los seguidores, se debe establecer una buena relaciéon
lider - miembro, se debe estructurar la tarea y se debe ocupar una posicion
fuerte dentro de la organizacion (Robbins, 1994).

La teoria “Trayectoria Meta”, elaborada por House (1971) plantea que los
subordinados aceptan la conducta del lider en la medida la consideren fuente
de satisfaccion actual o futura. House (1971) propone que el lider producira
motivacién en la medida en que logre que los subordinados satisfagan sus
necesidades, y esto depende de la eficacia de los seguidores y de |a direccién,
apoyo y preparacidn de los lideres (Robbins, 1994).

Para comprobar las afirmaciones antes planteadas, House (1971) propone
cuatro conductas para el liderazgo:

1. - El Lider Dirigente: que comunica a los subordinados lo que se espera
de ellos, ofrece lineamientos y programa el trabajo que deben realizar.

2. - El Lider que Apoya: que es muy amigable y manifiesta interés por las
necesidades de sus subordinados.

3. - El Lider Participativo: que consulta con sus subordinados las
decisiones y acepta sugerencias para tomar una posicién definitiva.

4. - El Lider Orientado a la Realizacion: que establece metas desafiantes y
espera que el rendimiento de sus subordinados sea el maximo posible.

La teoria trayectoria meta plantea que el lider puede adoptar cualquiera de
los comportamientos planteados anteriormente, dependiendo de la situacién; es
decir, que el lider es flexible y capaz de adaptarse a las circunstancias
(Robbins, 1994).

Por otra parte, el modelo Lider - Participacion realizado por Vroom y Jago
(1988, c.p. Robbins, 1994) establece reglas para determinar la forma y cantidad
de decisiones con participacion tomadas en diferentes momentos. Este modelo
considera que cualquiera de las conductas siguientes son viables en una
situacidon dada:

1. - Autocratica I: el lider toma la decision o resuelve el problema tomando
solo la informacién disponible en el momento.

2. - Autocratica IlI: el lider obtiene la informacién que necesita de los
subordinados y luego toma solo la decision.
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3. - Consultiva I: el lider se reune individualmente con los subordinados
pertinentes, para escuchar sus ideas y sugerencias con respecto a un
problema.

4. - Consultiva II: el lider comparte el problema con el grupo de
subordinados, de manera colectiva para escuchar sus ideas y sugerencias.

5. - Grupal II: el lider comparte el problema con el grupo y juntos llegan a
una solucién,

Recientemente, han surgido nuevas explicaciones al liderazgo, entre las
que se puede mencionar la teoria del liderazgo carismético, que plantea que los
seguidores le atribuyen al lider caracteristicas y capacidades extraordinarias y
sobrehumanas. House (1976, c.p. Robbins 1994) identificd tres caracteristicas
del lider carismético: confianza, dominio y firme conviccién de sus creencias.
Algunos autores consideran que el liderazgo carismatico se puede aprender y
otros plantean que las personas pueden adoptar conductas carismaticas.

Otra teoria contemporénea es la denominada “Teoria de los atributos del
Liderazgo®’, que considera al mismo como un atributo que las personas
adjudican a otras; mas especificamente en el nivel empresarial, se refiere a las
situaciones en las cuales las personas utilizan el liderazgo para explicar los
resultados de las organizaciones, es decir, las personas tienden a adjudicarles
las consecuencias extremas, ya sean positivos o de ganancias, o, negativos o
de perdidas a los atributos del lider (Robbins, 1994).

Una teoria actual, que ha tenido gran impacto dentro del area
organizacional es la Teoria del Liderazgo Transaccional Vs el Liderazgo
Transformacional de B. Bass (1985) cuyos planteamientos, investigaciones vy
sobre todo su instrumento de medicion, es el aspecto focal de la presente
investigacion y del cual se hablaréa mas adelante en el siguiente apartado.

Liderazgo Transaccional y Transformacional

La mayor parte de las teorias de liderazgo esbozadas anteriormente se
han referido a lideres transaccionales, caracterizados como los que motivan a
sus seguidores a través del intercambio de refuerzos por servicios prestados
(Burns, 1978, c.p. Bass 1985), es decir, los guian hacia las metas establecidas
aclarandoles los requisitos de los roles y las actividades, lo cual es diferenciable
de los lideres que motivan a los seguidores a trabajar por metas transcendentes
y para alcanzar los mas altos niveles de autoactualizacion. Este nuevo enfoque
ha sido denominado Liderazgo Transformacional.

Segun Maslow (1954, c.p. Bass 1985) un individuo debe satisfacer sus
necesidades fisiolégicas de sobrevivencia en cierto grado para satisfacer luego
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las de seguridad y pertenencia. La necesidad de mas alto nivel, es la
autoactualizacion, que permite desarrollar el propio potencial y llegar a ser lo
gue se es capaz de ser, ya que cuando surgen estas necesidades, las basicas
ya estan cubiertas. Esta jerarquia fue vista por Bums (1978), como una
condicidén necesaria pero no suficiente para lograr el proceso transformacional
de mas alto nivel.

Los lideres transaccionales impulsan a sus seguidores a cambiar una cosa
por ofra. Estas transacciones comprenden el nucleo de la relacion lider -
seguidor, especialmente en grupos o reuniones; por otro lado, también
reconocen las necesidades de los empleados y clarifican como esas
necesidades seran satisfechas. Tanto el esfuerzo para el desemperio, como la
motivacion para trabajar, implican un sentido de la direccion para el
subordinado, asi como cierto grado de esfuerzo.

De acuerdo con Zalesnick (1983, c.p. Bass, 1985) los gerentes son lideres
transaccionales que cumplen con las siguientes caracteristicas:
1. Satisfacen las necesidades y los objetivos de sus subordinados.
2. No cuestionan las metas de la organizacion.
3. Asumen que sus -subordinados mantienen una motivacion para
respaldar sus propios planes.
4. Se enfocan en los procesos y no en los problemas sustanciales.

En contraste con estas caracteristicas de los lideres transaccionales, los
lideres tranformacionales, establecen en principio metas y objetivos con la
intencién de convertir a sus seguidores en lideres; el proceso de transformacion
de los seguidores les otorga el poder de delegar la responsabilidad de actuar
para lograr metas, y ademas de desarrollar sus propias metas y cursos de
accion.

“Eventualmente, los seguidores estarian en posicién de asumir algunas
responsabilidades del lider, y entonces, los seguidores se convertirian en
lideres” (Bass, 1985. c.p. Pastori, 1996 p. 42). De esta manera se lograria lo
que plantea Truman (1958, c.p. Bass 1985 p. 17): “Un lider es un hombre que
tiene la habilidad para lograr que otras personas hagan lo que no quieren hacer,
y que les gusten”.

Los lideres transformacionales son exitosos cuando son puntuados por
colegas, clientes, o subordinados; esto requiere que el lider tenga vision,
autoconfianza y fuerza interna para promover exitosamente que el camino que
plantea es el correcto. Es asi como los lideres transformacionales motivan a los
seguidores a ser algo més de lo que ellos originalmente esperaban ser.
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De acuerdo con Bass (1985), el liderazgo transaccional esta basado en

una serie de intercambios y negociaciones entre lideres y seguidores. Si los
seguidores hacen las cosas de acuerdo con lo preestablecido con el lider, éste
hara los arreglos para reforzarlos o penalizarios de acuerdo al caso. Los lideres
deben hacer un monitoreo y retroalimentacion continua a sus empleados acerca
de lo que estd ocurriendo. Los refuerzos materiales contingentes por un
desemperfio aceptable promueven una mejor y efectiva ejecucion.

Bass (1985) identific6 dos factores componentes del liderazgo
transaccional:

a) Refuerzo contingente: el liderazgo es visto como un intercambio
activo y positivo entre lideres y seguidores, y a estos Ultimos se les reconoce
por trabajar de acuerdo con los objetivos planteados (Howell y Avolio, 1993).

b) Gerencia por Excepcién: Puede implicar una transaccién activa o
pasiva entre el lider y seguidor. La diferencia entre activo y pasivo se
establece por la temporalidad de la intervencion del lider: En la forma activa
el lider monitorea continuamente el desemperio de los seguidores, anticipa
los errores y toma acciones correctivas cuando sean requeridas. En la
gerencia por excepcidn pasiva, el lider solo interviene en situaciones criticas
cuando los errores han sido cometidos o cuando no se han cumplido los
estandares (Howell y Avolio, 1993).

Para Bass (1985), los lideres transformacionales intercambian, motivan e
inducen el desarrollo del desempefio deseado a través de la estimulacion
intelectual e inspirando a los seguidores a transcender sus propios intereses
para lograr el objetivo colectivo.

Los objetivos claros y comunicados son altamente motivacionales, y
proveen el significado necesario para medir los sucesos. Por otro lado, se
requiere del entendimiento de las necesidades y metas de las personas. La
motivaciéon intrinseca convierte a las personas perdedoras, devolviéndoles
autoridad, déndoles oportunidad para proponer cosas, para innovar y para
desarrollar aprendiendo de los errores.

El liderazgo transformacional es considerado por Bass (1985) como un
constructo, constituido por los siguientes factores:

1) Carisma: Son lideres que a través del poder tienen un profundo y
extraordinario efecto sobre sus seguidores. Estos lideres inspiran en aquellos,
una incuestionable lealtad y devocién, sin olvidar el autointerés de dichos
seguidores (Bass 1985). Segun Bass y Avolio (1990) el carisma esta definido
generalmente con respeto a la reacciéon de los seguidores hacia el lider, asi
como del lider hacia ellos. Los seguidores identificados como tales, expresan,
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que estos lideres son confiables y son vistos como aquellas personas que
logran tener una misién y vision.

2) Inspiracién: vista por Bass (1985) como un subfactor de la conducta del
lider carismatico, que despierta la emocion en los seguidores, su animo vy
vitalidad, los incentiva a esforzarse; sin embargo, la inspiracion puede ser
autogenerada y sin tener origen en el carisma. Podemos ser inspirados para
apoyar a otros o podemos ser apoyados por las actitudes de otras personas.
Los lideres no necesitan ser carisméticos para ser inspiracionales, no obstante
la mayoria de los lideres inspiracionales son carismaticos.

La influencia inspiracional es emocional y esto se debe diferenciar de la
estimulacion intelectual, ya que la primera provee los simbolos y usa la
excitacion emocional para incrementar el entendimiento de mutuo deseo de
metas (Bass, 1985).

3) Estimulacion intelectual: Los lideres transformacionales estimulan el
esfuerzo extra de sus seguidores, promueven la capacidad critica de los
seguidores hacia los métodos antes empleados para hacer las cosas, o para
romper con dichos métodos. Los seguidores son apoyados al resguardar sus
propios valores, creencias y expectativas; asi como |la de los lideres y de la
organizacion (Bass y Avolio, 1990).

A traves de la estimulacion intelectual del lider transformacional se
producen cambios hacia una mayor conciencia de los problemas estimulando el
pensamiento y la imaginacién para llegar a acciones inmediatas. Los lideres
crean estrategias alternativas y las evalian para contribuir a la transformacion
de la organizacion y de sus gerentes (Wortman, 1982. c.p. Bass 1985).

4) Consideraciones individualizadas: Los seguidores son tratados por los
lideres de formas diferentes pero con igualdad, se le da mas direccidon a sus
metas y retos. Las responsabilidades son otorgadas a los seguidores, para de
esta manera darles |la oportunidad de aprendizaje (Bass y Avolio, 1990).

Miller (1973 c.p. Bass, 1985) dividi6 la consideracion individual en dos
elementos: a) consideracion otorgada a los grupos y equipos y b) consideracion
individualizada, en el sentido de que cada persona es tratada de forma diferente
de acuerdo con sus necesidades y capacidades. La consideraciéon y la
individualizacién redundan en un proceso de intercambio, en el cual los
supervisores consultan con los subordinados y los exhortan a discutir sus
expectativas de forma individual.

La conceptualizacion del liderazgo transformacional ha incrementado el
impacto de los lideres sobre el esfuerzo y el desempefio de los seguidores, asi
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como el desempefio grupal y organizacional, por lo cual es necesario
comprender la relacién entre el liderazgo y el desempefio que éste puede
generar.

Cuestionario Multifactorial

En este apartado, se hace una descripcién del Cuestionario Multifactorial
de Liderazgo (MLQ), que se pretende validar en este estudio, asi como las
investigaciones realizadas, utilizando dicho instrumento.

Para el presente estudio se utilizara una medida psicométrica tipo
autoreporte, del MLQ (versién abreviada 5X) en la cual el propio gerente es el
que evalua sus conductas de lider. Existe también otra forma del cuestionario,
que es paralela en cuanto a contenido a la anterior, en ella, son los colegas y
supervisores los que evalian las estrategias de liderazgo del gerente.

Bass y Avolio (1990 c.p. Tepper y Percy, 1994) desarrollaron la escala
para medir las dimensiones del constructo del liderazgo transformacional y
transaccional. Originalmente elaboraron un cuestionario con 142 items,
generados de entrevistas a 70 ejecutivos, dichos items fueron categorizados
como transaccionales y transformacionales por 11 jueces expertos, y aquellos
que no resultaron confiables fueron descartados, produciendo un cuestionario
de 73 items.

Bass y Avolio (1990) realizaron una evaluacién preliminar de las
propiedades psicométricas del instrumento en una muestra de 176 sujetos
militares y civiles. El anélisis factorial produjo cuatro dimensiones principales del
liderazgo transformacional (liderazgo carismético, liderazgo inspiracional,
consideracion individualizada y estimulacion intelectual), por otro lado, se
obtuvieron dos dimensiones del liderazgo transaccional (refuerzo contingente y
gerencia por excepcion). Posteriormente, se redimensioné el liderazgo
transaccional en refuerzo contingente I: promesas; refuerzo contingente II:
refuerzos; gerencia por excepcidn activa y gerencia por excepcion pasiva.

La evaluacion del estudio del MLQ concluyé que el cuestionario estaba
compuesto por items conductuales para todas las escalas de liderazgo, excepto
para el carisma. De alli que el carisma puede ser visto como una conducta o
atributo; ademas, una quinta escala transformacional fue incluida en el estudio
para agrupar, items no conductuales y/o atribucionales. Posteriormente éstos
items se relacionaron con otras variables del estudio tales como esfuerzo extra,
efectividad del lider y satisfaccion con el lider (Bass y Avolio, 1995).

Con respecto a la confiabilidad del instrumento y de acuerdo con Bass y
Avolio (1990) los coeficientes de confiabilidad para la escala de la forma
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apreciativa del MLQ, obtenidos por medio del Alfa de Cronbach estan
alrededor de 0.82, excepto para la gerencia por excepcién (.79) y el liderazgo
Laissez - Faire cuyos coeficientes aumentaron de (.77) a (.95). Los coeficientes
de Alfa para la forma autoapreciativa fueron mas bajos en las diferentes
escalas. Una posible explicacion para las diferencias de confiabilidad entre las
formas apreciativas y autoapreciativas es que los lideres interpretan cada item
sobre ellos mismos con respecto a mlltiples seguidores, mientras que los
seguidores califican a un iider individual.

La confiabilidad test - retest se obtuvo bajo un periodo de 6 meses,
empleando una muestra de 33 gerentes de nivel medio y alto, de un grupo de
empleados de empresas y 193 seguidores, para las formas apreciativas y
autoapreciativas, Las confiabilidades test - retest ranguearon entre (.44) a (.74)
para la forma autoapreciativa y de (.52) y (.85) para la forma apreciativa (Bass
y Avolio, 1990).

Por otra parte, se han realizado dos tipos de analisis que implican estudios
de la estructura latente del MLQ usando analisis confirmatorios al nivel de item
y al nivel de escala. El andlisis de item, empled una muestra de 290 pre -
graduados de una universidad y arrojé informacién que indica que seis items
que miden gerencia por excepcion, un items de cada escala de liderazgo
carismatico y liderazgo inspiracional, muestran grandes errores en el analisis
inicial.

El analisis por escala realizado por Tepper y Percy (1994), empled una
muestra de 90 sujetos de una institucién financiera, en la que los resultados
indicaron que las dos escalas de liderazgo carismatico e inspiracional
obtuvieron puntajes altos y significativos y las dos escalas de refuerzo
contingente obtuvieron los mismos puntajes con otros tratamientos.

E!l MLQ puede ser usado para hacer predicciones derivadas de la
argumentacion tedrica del liderazgo. Sin embargo, ademéas del trabajo
psicométrico, los investigadores deberian tomar las escalas de liderazgo
carismatico e inspiracional como indicadores de un constructo subyacente
simple.

Los factores que constituyen el MLQ han sido derivados de manera
conceptual y empirica de los andlisis factoriales conducidos por Bass (1995),
usando la rotacién varimax como método para los componentes principales los
cuales han mantenido casi la misma estructura en (as replicaciones del andlisis
factorial original.

El anélisis factorial confirmatorio fue usado para evaluar la validez
convergente y discriminante de cada una de las escalas del MLQ, forma 5X, asi
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como también para examinar las relaciones estructurales entre los
constructos latentes. Estos andlisis fueron conducidos para determinar si los
datos de las muestras confirmaban el modelo conceptual propuesto por Bass y
Avolio (1991).

Desde que Howell y Avolio (1993 c.p. Bass y Avolio, 1995) reportaron la
evidencia preliminar de validez convergente y discriminante, utilizando una
version inicial del MLQ (forma 10) con PLS, los resultados del estudio se usaron
como base para la seleccion de los items a incluir en el MLQ § X. En la
actualidad se intentaron replicar los resultados encontrados por Howell y Avolio
(1993) usando la versién abreviada del MLQ 5X .

Las investigaciones mas recientes de liderazgo, tanto transaccional como
transformacional, han demostrado que estos existen en distintos grados en
todos los niveles organizacionales lucrativos y no lucrativos. De acuerdo con
una serie de estudios en los cuales los seguidores describieron la conducta de
sus supervisores inmediatos, los cuales eran militares y empresarios, los lideres
transformacionales muestran los resultados de su ejecucién de varias maneras:
se convirtieron en inspiracion para sus seguidores, diagnosticaron, identificaron
y elevaron las necesidades de cada uno de los seguidores, los gerentes que se
comportan como lideres transformacionales son vistos por sus colegas y
empleados como lideres efectivos y que satisfacen mas que los lideres
transaccionales (Bass 1985; Avolio y Bass 1988; c.p. Bass y Avolio 1990).

Las investigaciones del Cuestionario MLQ son necesarias para
determinar si las escalas de liderazgo carismatico e inspiracional obtienen
mayor evidencia de validez discriminante cuando se amplian las definiciones
operacionales y son empleadas muestras representativas de individuos en la
industria (MacCalluim, Roznowski y Necowitz, 1992 c.p. Tepper y Percy 1994).

El cuestionario MLQ 5X una vez administrado suministra informacion
acerca de la frecuencia con que los sujetos realizan las conductas alli
planteadas, sobre |la base del siguiente sistema de categorias:

Nunca =0

De vez en cuando = 1

A veces =2

Regularmente = 3
Frecuentemente o siempre = 4

En consecuencia mientras mayor es el nimero en las respuestas, con
mayor frecuencia el sujeto realiza las conductas. Los puntajes pueden ser
interpretados como frecuencias absolutas.



19
Satisfaccién y Compromiso Laboral

El presente apartado, es una revisibn conceptual del constructo
Satisfaccion, asi como la relevancia de dicho término para el ambiente Iaboral.

En la era de la administracion cientifica, cuando el empleado se
consideraba una maquina, a la gerencia no le interesaba en absoluto el
personal. En la época de la industria se trataba de aumentar la produccién con
la creacién de métodos de seleccién mas eficaces. En la actualidad, con el
advenimiento de las relaciones humanas, se puso de manifiesto que la
productividad humana no dependia tan solo de sus habilidades vy
conocimientos, que era necesario medir y mejorar las actitudes de sus
miembros; por ejemplo, si se detectan actitudes negativas ante determinado
aspecto, se instituiran las medidas correctivas (Robbins 1994).

Al conceptualizar la satisfaccion como una actitud general del individuo
hacia su trabajo; se indica una proposicidon evaluativa, favorable o negativa
respecto a personas objetos o acontecimientos, reflejando en definitiva nuestra
opinidn sobre algo. La evaluacién de un empleado sobre su grado de
satisfaccion e insatisfaccion es una suma compleja de varios elementos:
interaccion con comparieros y con jefes, acatar reglas de la empresa y sus
politicas, cumplir con los niveles de rendimiento, vivir en condiciones de trabajo
que muchas veces distan de ser las ideales (Robbins 1994).

En algunas empresas se considera que la medicién de actitudes
representa un tipo de comunicacion ascendente para el empleado, una
oportunidad de expresar sus sentimientos respecto a los aspectos positivos y
negativos del ambiente laboral.

La satisfaccion como concepto de actitud se debe diferenciar del drea de
los valores, que representan estos ultimos, un “modo especifico de conducta o
estado final de existencia, desde el punto de vista personal o social, a un modo
contrario o inverso de comportamiento o estado final de existencia” (Rokeach
1973, c.p. Robbins 1994). Esta conceptualizacion considera a los valores como
mas amplios y generales, y contienen una connotacidn moral de bien o
conveniencia. En contraste con los valores, las actitudes muestran menos
estabilidad.

A veces resulta dificil distinguir entre la motivacién y la satisfaccion con el
trabajo, debido a su estrecha correlacion. Lo mismo ocurre entre la satisfaccion
con el trabajo y la moral del empleado; la satisfaccién designa un conjunto de
actitudes ante el trabajo, la podemos definir como una disposicién psicoldgica
del sujeto para el trabajo y esto supone un grupo de actitudes o sentimientos, y
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a la existencia de factores fuera de la atmdsfera laboral que repercuten en la
satisfaccion; entre los cuales se puede mencionar: la edad, salud, antigiedad,
estabilidad emocional, condicidon social, actividades recreativas y de tiempo
libre, relaciones familiares, actividades sociales, etc. (Schultz 1991).

Los dos métodos mas comunes para medir la satisfaccion en el trabajo
son: una estimacion global y una puntuacion que se obtiene al sumar varios
aspectos del trabajo. En la clasificacion global se le pregunta a las personas:
¢ Cual es su grado de satisfaccién en su trabajo? Los evaluados contestan entre
1y 5 (desde “Muy satisfecho” hasta “Muy insatisfecho”). El otro método es una
suma de los aspectos del trabajo, es decir, se identifican los elementos
fundamentales de un trabajo y se le pide las opiniones de los empleados con
relacion a cada uno. Los factores tipicos son: la naturaleza del trabajo, el control
sobre el trabajo, la calidad del ambiente fisico, el apoyo del supervisor y los
premios (Robbins 1994).

Para llevar a cabo dichos métodos, Schultz (1991) propone cuatro

técnicas las cuales se pueden caracterizar como:

a) El Cuestionario: se distribuye en la planta, la oficina o se les envia a la casa.
Por lo general las respuestas son voluntarias y andénimas

b) La Entrevista Personal: en ésta, los empleados discuten varios aspectos de
sus tareas con un supervisor o entrevistador del departamento de personal.
Esta técnica posee escasa confiabilidad y validez.

c) Test: los cuales consisten en completar las oraciones.

d) Método de Incidentes Criticos: Durante la entrevista se pide a los empleados
describir los incidentes laborales acaecidos cuando sentian entusiasmo o
pesimismo en relacién con su trabajo.

Las comparaciones de las clasificaciones globales de una pregunta con la
suma mas larga de factores del trabajo indican que el primer método tiene
mayor validez, ya que al ser el concepto satisfaccidn intrinsecamente tan
amplio, una pregunta individual se convierte en una medida mas amplia
(Robbins 1994).

Cuando se aplican preguntas mas complejas, la proporcién de los que
expresan malestar y descontento se eleva, por lo tanto es necesario considerar
el tipo de preguntas que se realizan (Schultz 1991).

Las encuestas periddicas de actitudes son de utilidad préactica, tanto para
el personal como para la gerencia, puesto que ofrecen un anélisis constante de
la empresa, y un sentido de participacién del empleado en el establecimiento de
las politicas y métodos de la organizacion.
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Cuando el obrero afirma estar satisfecho realmente quiere decir que no
lo estd. El sueldo y las condiciones externas del trabajo puede que sean
adecuadas, pero no significa que las tareas sean interesantes, agradables o
estimulantes, es decir, la satisfaccion significa para muchos, la ausencia de
factores negativos mas que la presencia de factores positivos (Schultz 1891).

Cuéndo se considera a la satisfaccién en el trabajo como variable
dependiente, es necesario preguntarse ;Qué determina la Satisfaccion?. Para
responder a esta interrogante Herzberg (1959, c.p. Cardozo y Leal, 1991)
planted en su teoria que existen dos factores intrinsecos a la labor realizada por
el trabajador que impulsa a éste a un trabajo de mayor productividad y hacia la
realizacién y el crecimiento, estos factores son denominados por el autor como
“Motivadores”. Dentro de estos factores se tiene: la realizacién y posibilidad de
crecimiento, reconocimiento del logro, la posibilidad de ascenso, la
responsabilidad y el trabajo en si. Estos factores permiten la integracion del
hombre con la empresa cuando estan presentes.

Existen a demas otros factores que aunque no causen satisfaccion de
trabajo al estar presentes en la relacién laboral, si pueden causar
insatisfacciones al no estar presentes (Herzberg, 1959, c.p. Cardozo y Leal,
1991). Estos factores denominados como “Higiénicos” y aunque estan
relacionados al trabajo se refieren a las condiciones en que se realiza lo que
éste implica. Se incluyen aqui: la seguridad, el salario, las relaciones
interpersonales, la supervision, la politica de administracion de la empresa, la
vida personal y las condiciones de trabajo.

En este sentido la teoria de los dos factores de Herzberg (1959, c.p.
Cardozo y Leal), 1991 ha resultado ser centro de muchas investigaciones y ha
sido contrastada con diversas variables organizacionales.

Otra forma de responder la interrogante es la que plantea Robbins (1994)
al sugerir 4 posibles explicaciones:

Trabajo Mentalmente Interesante:

Los empleados tienden a preferir trabajos que les brinden la oportunidad
de utilizar sus habilidades y destrezas, y que ofrezcan variedad de tareas,
libertad y retroalimentacion de la eficiencia con que estan cumpliendo sus
obligaciones. Las labores de poco reto o interés producen aburrimiento y las de
altisima dificultad producen frustracidén y sentimientos de fracaso.

Premios Equitativos:

Hace referencia a la necesidad de remuneracion y politicas de promocién
gue sean justos, sin ambigledades y acordes a sus expectativas. Cuando el
sueldo se percibe como justo y basado en |las exigencias del trabajo, en el nivel
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de destrezas del individuo y en los niveles de sueldos de la comunidad,
tiende a haber satisfaccion.

Condiciones de Trabajo Favorables:

El ambiente laboral brinda la comodidad personal y facilita un buen
rendimiento, casi todos preferiran trabajar cerca de su casa, en instalaciones
limpias y modernas, con suficientes equipos e instrumentos.

Buenos Comparieros:

El trabajo es un medio para la interacciéon social, y en conjunto con el
comportamiento del jefe constituyen un importante determinante de la
satisfaccion,

El interés de los gerentes en la satisfaccion en el trabajo suele centrarse
en el efecto que tiene en el desemperio o rendimiento de los empleados, por lo
cual se pueden observar algunas relaciones de importancia para la empresa
(Robbins 1994):

Satisfaccion y Productividad:

“Un empleado feliz es un empleado productivo”. Las correlaciones entre
satisfaccion y productividad son bajas (0.14), pero tienden a aumentar cuando
se introducen variables moderadoras como: el comportamiento del empleado y
el control por factores externos. Lo que se observa, es que la satisfaccion deriva
de la gratificacidon de las necesidades, y como el trabajo ofrece esa posibilidad
al suministrar premios y mejorar asi el nivel del rendimiento.

La relacidn causal de estas dos variables parece concluir en que la
productividad origina satisfaccion y no a la inversa; ya que una mayor
productividad deberia aumentar el reconocimiento verbal, el nivel del sueldo y
las probabilidades de obtener una promocién.

Satisfaccion y Ausentismo:

La literatura indica una relaciéon negativa y constante entre la satisfaccion y
el ausentismo (menos de 0.40), lo cual se pone de manifiesto en aquellas
organizaciones que proporcionan prestaciones liberales de pago por
enfermedad, las cuales estan alentando el ausentismo de los empleados,
incluso aquellos que estan contentos con su trabajo.

Satisfaccion y Rotacion de Personal:

La satisfaccion muestra una relacién negativa con la rotacion de personal.
El grado de satisfaccion predice menos la rotacién de las personas de alto
rendimiento; ya que la organizacion suele esforzarse por conservar a dichos
empleados, concediéndoles aumento de sueldos, los elogian, reconocen sus
logros, les proporcionan mayores oportunidades de promocidn, etc., es decir,
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que la satisfaccidn ejerce mayor influencia en la permanencia de los
empleados de bajo rendimiento que en los de alto rendimiento.

La indole del trabajo y del contexto o situaciéon en que el empleado realiza

sus tareas influye profundamente en la satisfaccion personal, pero Schultz
(1991) considera un determinado numero de factores que la empresa no puede
modificar, pero resultan Utiles para prever el grado relativo de satisfaccion que
se puede esperar en diferentes grupos de trabajos:

1

Edad: La satisfaccion tiende a aumentar con la edad, ya que el porcentaje
de trabajadores que responden afirmativamente cuando se les pregunta si
tienen la sensacidén de haber alcanzado un logro, aumenta con la edad.
Existen tres explicaciones a este fendmeno: a) los jovenes que se sienten
mas decepcionados abandonan el mundo de trabajo o cambian de empleo
en busqueda de realizacion personal; b) el sentido de la realidad o
resignacion se impone conforme envejecen los trabajadores. La familia y los
motivos econdmicos los obligan a permanecer en la empresa; c) los de
mayor edad tienen mejores oportunidades de encontrar gusto vy
autorealizacion en su puesto, que sus colegas més jovenes, que se inician
en su carrera laboral.

Sexo: Los datos no son congruentes ni claros, en algunos estudios se ha
demostrado que las mujeres se sienten satisfechas con su trabajo y otros
demuestran lo contrario. Las mujeres necesitan tener gusto por su trabajo y
tener un buen jefe, en cambio los hombres se ocupan mas por la
oportunidad de demostrar su utilidad y contar con un trabajo seguro. Los
objetivos profesionales a largo plazo les parecian menos importantes a las
mujeres. De igual manera las mujeres sienten mas interés por la calidad de
las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo. Los sexos no
diferencian entre los factores internos: autonomia, autorealizacién, etc. No
es sexo propiamente dicho el que se relaciona con la satisfaccion laboral,
sino un grupo de factores que dependen de él (pago inferior a la muijer,
menos oportunidades de ascenso).

Inteligencia: La inteligencia en si no parece ser un factor que repercute
profundamente en la satisfaccion del empleado, pero es importante a la hora
de seleccionar el tipo de trabajo que va a ejecutar. Aquellos cuya inteligencia
es alta para el trabajo que desempenian, lo juzgan mondtono y terminan por
sentir tedio y descontento. De manera anéloga, cuando una persona
desemperia un cargo que requiere una inteligencia superior a la que posee,
sentira frustracién si no logra cumplir con las exigencias. Los empleados con
escolaridad mas alta experimentan mas satisfaccion general con el trabajo, y
es posible que consigan puestos mas interesantes y de mayor autonomia,
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de oficinista y de horario, donde los del primer nivel solian sentirse mas
contentos que los del segundo nivel, y a su vez éstos mostraban mayor
satisfaccion que los del tercer nivel (Schultz, 1991).

Los tres grupos de empleados mostraron aumento en el grado de
satisfaccion con la alta gerencia, el 75% de los ejecutivos estaba contento con
sus superiores; en cambio, apenas el 50% de los oficinistas y menos del 40%
de los que trabajan por horas se sentian satisfechos.

Un mayor determinante del ajuste departamental y organizacional es la
capacidad del supervisor para reconciliar y coordinar las necesidades y metas
de los miembros subordinados con los requerimientos organizacionales y del
departamento (Graen y Ginsburgh, 1979 c.p. Vandenberg y Scarpello, 1991).

Las necesidades y valores cambiantes de la nueva generacion complican
la medicién de la satisfaccion con el trabajo, ya que si esas variables se han
modificado en una cantidad significativa de empleados, se deduce que también
habran cambiado sus actitudes (Schultz, 1991).

Un nuevo elemento a considerar como posible explicacién de los cambios
en las necesidades y valores de la nueva generacion, es el estudio del
compromiso organizacional como una actitud, capaz de expresar la orientacion
de un individuo hacia la organizacién al reflejar su fidelidad, identificacion o
participacién en la empresa.

Desde la década pasada el concepto de compromiso organizacional (CO)
ha crecido en popularidad en las literaturas de psicologia industrial /
organizacional y comportamiento organizacional. El concepto ha recibido un
gran apoyo empirico como consecuencia y antecedente de otras variables
vinculadas al ambito laboral. Como consecuencig, el CO se ha relacionado con
diversas variables personales y aspectos del ambiente de trabajo como
dimensiones de la estructura organizacional. Como antecedentes, el CO se ha
usado para predecir el ausentismo de empleados, el desempefio, cambio y
otros comportamientos, ademés de otras variables de interés (involucracion y
satisfaccion con el Trabajo) correlacionaron con CO (Mathien y Zajac, 1990).

Mowday et. al. (1982, c.p. Mathien y Zajac, 1990) sugirieron que al hacer
una mayor comprension de los procesos de compromiso organizacional
relativo, se tiene una mayor implicaciéon para empleados, organizaciones, y
sociedad vistas como una totalidad. EI compromiso con una organizacién nivela
a los empleados que pueden ser elegibles para recibir tanto gratificaciones
extrinsecas (jornales y beneficios) como intrinsecas o psicoldgicas (satisfaccion
intrinseca de trabajo y relaciones con comparieros) asociadas con los miembros
de la organizacion.
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Las organizaciones valoran el compromiso entre sus empleados, que se
presume tipicamente pueden reducir los comportamientos de alejamiento tal
como tardanza y cambio. Ademas, los empleados comprometidos tienen mas
probabilidades para comprometerse en el comportamiento "extra - rol", tal como
creatividad o innovaciéon, que son frecuentemente los que las organizaciones
competitivas resguardan (Katz y Kahn, 1978). Desde una perspectiva mayor,
una sociedad como una totalidad tiende a beneficiarse del compromiso
organizacional de los empleados, desde el punto de vista de una taza inferior de
rotacion, y quizés trabajo o productividad nacional de més alta calidad o ambos
(c.p. Mathien y Zajac, 1990).

Aunque la mayoria de los profesionales tiendan al alto compromiso,
asociado con el aumento de la productividad y la disminucién del cambio, la
investigaciéon organizacional busca comprender las facetas del compromiso y
sus relaciones diferenciales con los antecedentes y resultados laborales. Un
enfoque importante del estudio del compromiso organizacional es el que lo
considera como un apego afectivo; mas especificamente, en el compromiso
afectivo el individuo se identifica con la organizacidon y, por lo tanto, se
compromete para perseguir sus metas (Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994).

Con la popularidad aumentada del concepto de compromiso, se observa
una proliferacion de focos, tipos, definiciones y medidas del constructo. Las
diversas definiciones y las medidas comparten un elemento comun, consideran
el CO como una obligacion o vinculacion del individuo a la organizacion. Las
definiciones difieren desde el punto de vista de como esta obligacion es
considerada para lograr el desarrollo. Los estudios que usualmente describen el
CO han sido actitudinales, la mayoria medidos con una escala desarrollada por
Porter y sus Colegas (1979). El CO actitudinal se define como: La fortaleza
relativa de identificacién e involucramiento de un individuo con una organizacion
en particular. Conceptualmente, puede ser caracterizado por lo menos por tres
factores; 1. una creencia fuerte en valores y aceptacion de metas de la
organizacion; 2. un consentimiento para ejercer esfuerzo considerable en
nombre de la organizacién; y 3. un deseo fuerte de mantener miembros en la
organizacion (c.p. Mathieny Zajac, 1990).

Wiener (1982 c.p. Mathien y Zajac, 1990) considera que el CO esta
constituido por el compromiso normativo y la identificacién organizacional. En
conjunto, estas formas de CO han sido subsumidas en las definiciones
actitudinal o calculativa. La identificacion organizacional constituye una
subdimension del compromiso actitudinal como lo definié Mowday et al. (1982
c.p. Mathien y Zajac, 1990). El compromiso normativo se describe como el
proceso por medio del cual las acciones organizacionales (seleccion,
procedimientos de estratificacion), asi como también predisposiciones del
individuo (personal - el valor organizacional congruente y generalizado y
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actitudes de deber o lealtad) conducen el desarrollo de CO (Wiener, 1982 c.p.
Mathien y Zajac, 1990). Sin embargo, aunque este enfoque proponga que un
modelo de compromiso se desarrolla a través del tiempo, los resultados entre
empleados y la organizacién afirman o afianzan lo considerado como CO
(Mathieny Zajac, 1990).

Meyer y Allen (1984, c.p. Allen y Meyer, 1990) indicaron la distincién entre
dos puntos de vistas populares de compromiso, el primero desarrollado por
Porter et. al. (1982) denominado compromiso actitudinal y en segundo lugar el
desarrollado por Becker (1960) que describe al compromiso como un reflejo de
intereses acumulados y reconocidos que comprometen al trabajador con la
organizacion particular. Meyer y Allen (1984) usaron los términos de
compromiso afectivo y compromiso continuo respectivamente, para caracterizar
estas dos posturas, que reflejen un nexo entre los empleados y la organizacién,
disminuyen la probabilidad de cambio, la naturaleza del nexo es bastante
diferente.

Meyer y Allen (1984) argumentaron que las medidas usadas para probar
las ideas de Becker (1960) se saturaron con el compromiso afectivo y asi no
permitid utilizar una prueba apropiada para medir esta perspectiva. Por
consiguiente, ellos desarrollaron escalas alternativas para medir compromiso
afectivo y compromiso continuo (Meyer, Allen, Gellatly, 1990) y adicionalmente
los diferenciaron del compromiso normativo (Allen y Meyer, 1990 c.p. Hackett,
Bycio y Hausdorf, 1994).

El compromiso afectivo (CA) se refiere al apego emocional del empleado
al identificarse e involucrarse con la organizacién. El compromiso continuo (CC)
se refiere al compromiso basado en el costo que el empleado asocia con dejar
la organizacién. El compromiso normativo (CN) se refiere al sentimiento del
empleado como obligacién con la organizacion, es decir, los sentimientos que
resultan de la internalizacion de las presiones normativas que ejercieron sobre
el individuo en la entrada a la organizacién (familia o cultural social) o después
de su ingreso a la misma (socializaciéon organizacional) (Meyer y Allen, 1984,
c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994).

Los empleados con un compromiso afectivo fuerte permanecen con la
organizacion porque ellos quieren; en el compromiso continuo fuerte los
empleados permanecen porque ellos lo necesitan. Meyer y Allen (1990)
desarrollaron la escala de compromiso afectivo (ECA) y la escala de
compromiso continuo (ECC). Los estudios con estas escalas se usaron para
demostrar que las variables, afectivas y continuas del compromiso son
diferencialmente significativas como antecedente y como consecuente.
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Allen y Meyer (1990) encontraron que el compromiso afectivo era mejor

predicho por las experiencias de trabajo que proporcionan sentimientos de
comodidad en la organizacion (seriedad organizacional) y competencia personal
(trabajo desafiante). El compromiso continuo, por otra parte, correlacioné mas
altamente con medidas de pérdida de potencial (pensidén benéfica) y carencia
de alternativas. Meyer et al. (1989, c.p. Allen y Meyer, 1990) encontraron que el
compromiso afectivo correlacioné positivamente y el compromiso continuo
negativamente, con el supervisor que califica el desempefo de trabajo y la
promocién.

McGee y Ford (1987, c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994). Han
argumentado que el CC consiste en dos subescalas: una que evalia el
sacrificio personal asociado con dejar la organizacién (CC: HiSac) y la otra
referida a la conciencia de carencia de alternativas de trabajo (CC: LoAlt).

Allen y Meyer (1984) proponen que la experiencia laboral asociada con la
competencia personal (reto laboral, ambito laboral y oportunidades para la
expresion), pueden dirigir mas el afecto en el compromiso afectivo.

En particular, se deberian observar relaciones positivas importantes para
CC y CA con antigledad y posicion, pero existe poca teoria que relacione el CN
con dichas variables. Meyer y Allen (1984, c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994)
presentaron algunos argumentos contrarios de las relaciones positivas que
involucran edad y posicién; el CC estaria en espera de nuevas investigaciones
organizacionales (especificamente de habilidades y contribuciones de
jubilacién) necesarias para disminuir las alternativas de trabajo percibidas
interorganizacionales que subyacen a un CC alto. De hecho, el meta anélisis
realizado por Marthieu y Zajac (1990, c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994)
revela una baja relacion positiva que involucra el compromiso actitudinal
(similar al concepto de CA) la edad (significativa r= .22) y el cargo (significativa
r= .15). Ademds, se encontraron relaciones bajas y positivas entre el
compromiso calculado (similar al concepto de CC), la edad (significativa r=.17) y
la posicién (significativa r=.20).

Meyer y Allen (1991, c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994) proponen, que
el consentimiento de los empleados para contribuir a las metas
organizacionales se ve influido diferencialmente por la naturaleza de su
compromiso, es decir, los empleados que quieran pertenecer a la organizacién
(CA) es mas probable que ejerzan esfuerzos para trabajar, que los empleados
que necesitan pertenecer (CC) o estén obligados a pertenecer (CN).

También se relacion6 el CA y CC (conjuntamente con CN) con el
desempefio y algunas medidas de desemperio no clasificadas, que tipicamente
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relaciones unicas bajas con las evaluaciones del supervisor (Bycio 1992; La
costa, Indik y Georgopoulos, 1960, c.p. Hackett, Bycio y Hausdorf, 1994).

De acuerdo con Bycio, Allen y Hackett (1995) las investigaciones recientes
indican que las facetas del compromiso organizacional se observan como una
funcién de los comportamientos que involucran al lider. Esos lideres identifican
las necesidades de sus seguidores y cambian las gratificaciones para los
niveles apropiados de esfuerzo. Desde esta perspectiva, las transformaciones
ocurren unicamente cuando las variables personales y el sistema de valor del
lider llegan a organizar los procesos para sus subordinados.

Las diversas formas del MLQ también se han usado para evaluar la
hipétesis de Bass (1985), que afirma que los componentes del liderazgo
transformacional deberian predecir resultados de satisfaccion y desemperio
mas alld de que pueda ser contado para la escala transaccional pero no a la
inversa (Hater y Bass, 1988; Waldman et. al., 1987, c.p. Bass y Avolio 1990).

El analisis original de Bass (1985) no permitidé la posibilidad de que los
factores se correlacionaran, a pesar de su argumento de que los lideres son
capaces de ser transaccional y transformacional al mismo tiempo. Hasta este
punto, solo Howell y Avolio (1993) han estudiado el MLQ factorizado de forma
que permita las correlaciones de las facetas.

Avolio et. al. (1988) argumenta que las medidas encontradas de
desempefio financiero en una gestidén representan un papel relativo para ser
significativo a la escala transformacional y a la eventual gratificacion pero no a
la escala transformacional, al refuerzo contingente y la gestién por excepcién.
Originalmente Bass (1985) construyd las escalas que permitian evaluar a los
seguidores en: a) los niveles de esfuerzo extra; b) su satisfaccion con el lider, y
c) la efectividad del lider. Estas variables son pertinentes a la hipdtesis
especifica de que el liderazgo transformacional genera mejores niveles de
esfuerzo y ejecucidon en los subordinados, méas alld que los procesos
transaccionales.

Hater y Bass (1988), y Waldman et al (1987, c.p. Bass y Avolio 1990)
esperan que las escalas transformacional y transaccional aumenten el
prondstico de satisfaccion y desemperfio evaluado del subordinado.

Hay cada vez mas una necesidad de saber sobre el nivel de compromiso
de los empleados como una funcién del liderazgo transaccional o
transformacional (Bass 1985). Esto es especialmente cierto en investigaciones
recientes que reconceptualizaron el compromiso organizacional en varias
facetas, que pueden diferenciar mas, las escalas relativas de Bass (Bycio, Allen
y Hackett, 1985). Asi, Meyer y Allen (1991, c.p. Bass y Avolio, 1995)
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investigaron el compromiso desde el punto de vista de tres componentes.
Cuando los tres componentes del modelo de compromiso se examinan dentro
de un marco del liderazgo de Bass, surgen algunas posibilidades interesantes,
por ejemplo, el liderazgo transformacional podria exponer relaciones fuertes y
positivas con el CA, dado los sentimientos fuertes de apego emocional que ésta
fomenta. Ademés, la gratificacion eventual podria ser correlacionada
positivamente con CC, dado su foco en los beneficios acumulados que se
podrian perder. Asi, se necesitan exploraciones de los vinculos entre los
modelos de Bass (1985), y Meyer y Allen (1991, c.p. Bass y Avolio, 1995).

La prueba t para variables dependientes (dfs= 1,257) da a conocer que los
valores del CA transformacional son significativamente mayores (p < .01), que
los vinculados del CC y CN. Sin embargo, existen expectativas contradictorias,
ya que el CC no era asociado positivamente con la gratificacién eventual. No se
esperan importantes correlaciones, pero si pequenas y positivas entre CN y las
escalas transformacionales (Bycio, Allen y Hackett, 1995).

El desemperio y la satisfaccién en una serie de estudios ha mostrado que
la clasificacion de la eficacia del lider se relaciona positivamente con el
liderazgo transformacional y negativamente con la gerencia por excepcion
(Bass y Avolio, 1990; Hater y Bass, 1988). Consiguientemente, para futuras
investigaciones del MLQ los nexos de desempefio deberian ser sensibles a los
puntos de varianza del método (Cazan 1991) y deberia usar indices
independientes que vinculen més estrechamente los objetivos del negocio que
no se pueden separar de la fuente de predisposicién atribucional (c.p. Howell y
Avolio, 1993; Keller, 1992).

Matriz Multimétodos Multirasgos

La matriz Multimétodos Multirasgos (MTMM) es un enfoque para evaluar
la validez de constructo de un conjunto de variables en estudio (Tronchim,
1996). Este método es una matriz de correlacién de J x K variables, donde cada
variable es medida con J rasgos usando K métodos (Reichardt y Coleman,
1985).

Campbell y Fiske (1959, c.p. Reichardt y Coleman, 1995) desarrollaron
esta matriz como un intento de proveer una metodologia practica que los
investigadores podrian realmente usar. Junto con la matriz MTMM estos
autores introdujeron dos tipos nuevos de validez convergente y discriminante,
como subcategorias de la validez de constructo.

La validez convergente y discriminante no fue definida explicitamente por
Campbell y Fiske (1959, c.p. Reichardt y Coleman, 1995) sino que dichas
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definiciones son inferidas en funcidén de la matriz. La validez convergente se
puede definir como el grado en que los conceptos deben relacionarse
tedricamente y que de hecho se correlacionan en realidad. La validez
discriminante puede definirse como el grado al que los conceptos no deben

relacionarse tedricamente, que de hecho no se correlacionan en la realidad
(Tronchim, 1996).

Asi mismo, la validez convergente puede definirse de dos formas: una
definicion general que plantea que dos variables tienen validez convergente
cuando comparten varianza de un constructo y una definicion restrictiva que se
refiere a que dos variables tienen validez convergente cuando ambas son
medidas del mismo constructo y se correlacionan, ambas definiciones de

validez convergente hace una dicotomia, si existe o no dicha validez (Reichardt
y Coleman, 1995).

La validez discriminante, puede definirse de la siguiente manera: las
variables X y Y tienen validez discriminante con respecto al constructo Ay B en
el caso y sdlo en el caso de que: 1) la variable X es medida del constructo A
pero no lo es del constructo B; 2) la variable Y es medida del constructo B pero
no lo es del constructo A, y 3) los constructos A y B no correlacionan
perfectamente (Reichardt y Coleman, 1995).

Antes de poder interpretar la matriz es necesario entender la misma e
identificar sus partes, a continuacion se presenta una matriz MTMM:
Método Método Método
M T2T1T3 T T27T3 T1 T2 T3
X11 X21 X31 X12 X22 X32 X13 X23 X33

T X11 g
Método T2 X21 S 1
T3 X31 IS 8 1
T X122 N 4
Método T2 X22 DV\— D| 1S\ 1
T3 X32 |D 1S 8. 1

T1 X13 W D ' D| 1
Método T2 X23 V Vv S 1
T3 X33 |D V > S S 1
La tabla muestra una matriz MTMM de nueve variables observadas que
usan tres métodos para medir cada una de las tres caracteristicas. Las nueve
variables observadas son denotadas por Xs y las caracteristicas son denotadas

por Ts. El primer subindice para cada X refiere a la caracteristica y el segundo
subindice refiere al método. Campbell & Fiske (1959 c.p. Reichardt y Coleman,
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1995) llaman a las entradas marcadas con V en la tabla: "Validez diagonal”.
Estas entradas son las correlaciones entre variables que miden las mismas
caracteristicas usando métodos diferentes (correlaciones monorasgo -
heterométodo). Las entradas marcadas con S son las correlaciones entre
variables que miden caracteristicas diferentes que usan el mismo método.
Cada triangulo S se llama un "heterorasgo - monométodo”. Las entradas
marcadas con D son correlaciones entre variables que miden caracteristicas
diferentes, que usan métodos diferentes. Cada triangulo D se llama un
“triangulo heterorasgo — heterométodo”.

Campbell y Fiske (1958) propusieron cuatro criterios para evaluar la
validez convergente y divergente desde la matriz MTMM.

1. Los coeficientes de validez convergentes deberian ser estadisticamente
importantes y suficientemente diferentes de cero para garantizar su contribucién
al examen de validez. El fracaso de esta prueba indica que los diferentes
métodos miden diferentes constructos e implica una carencia de validez por lo
menos en uno de los métodos.

2. lLas valideces convergentes deberian ser mas altas que las
correlaciones entre las caracteristicas diferentes evaluadas por métodos
diferentes. El fracaso de esta prueba implica que el ajuste sobre dicha
caracteristica no es independiente de otra caracteristica, quizas sugiriendo que
el ajuste puede explicarse desde el acuerdo generalizado que comprende una
(o todas) de las caracteristicas.

3. Las valideces convergentes deberian ser mas altas que las
correlaciones entre las caracteristicas diferentes evaluadas por el mismo
método. Si las valideces convergentes no son considerablemente més altas, las
caracteristicas pueden correlacionarse obteniendo un efecto del método o
alguna combinacién de ambas posibilidades. Si las correlaciones entre
caracteristicas diferentes evaluadas por el mismo método acercan las
confiabilidades de las caracteristicas, entonces hay evidencia de una
predisposicion fuerte de método o halo.

4. El modelo de correlaciones entre caracteristicas diferentes deberia ser
similar para cada uno de los diferentes métodos. La satisfaccién de este criterio,
dado que hay correlaciones importantes entre caracteristicas, sugeriria que las
caracteristicas subyacentes se correlacionan verdaderamente. El fracaso para
satisfacer este criterio implica que la correlacién observada entre las
caracteristicas evaluadas por un método determinado se debe a una
predisposicidn de halo o método.
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Ademas de las contribuciones ampliamente reconocidas de Campbell y
Fiske, un numero de problemas potenciales en su aplicacién se ha reconocido
en los Gltimos 34 afios. Aunque muchos de estos eran anticipados por Campbell
y Fiske, las soluciones no se han ofrecido. Quizés reconocer los peligros en la
férmula precisa de sus criterios, ha constatado que el desarrollo de tratamientos
estadisticos podria ser innecesario o impropio (c.p. Marsh y Hocevar,1983).

Un problema obvio con los criterios de Campbell y Fiske es la carencia de
especificacion con respecto a lo que constituye resultados satisfactorios. Por
ejemplo, la aplicacion actual involucra nueve caracteristicas, cada una evaluada
por dos métodos. La prueba del segundo y los terceros criterios solo requieren
que cada una de las nueve valideces convergentes se comparen con 32
correlaciones diferentes y un total de 288 comparaciones (Marsh y Hocevar,
1983). Ademés, es dificil de manejar la probabilidad de obtener rechazos
debido al aumento ocasionado por el muestreo y las fluctuaciones geométricas
con el numero de rasgos y métodos.

Una ambigiedad aun més seria existe en los criterios usados para evaluar
la validez divergente. Por lo menos conceptualmente, Campbell y Fiske hacen
distinciones claras entre la varianza del método y la covariacion caracteristica.
La varianza del método, es decir, la introducciéon de variacion sistematica
debido a un método especifico de recaudo de datos, es claramente perjudicial a
la validez divergente, aunque no excluye la demostracién de validez
convergente o divergente (Marsh y Hocevar, 1983).

La varianza real del rasgo (validez convergente), es decir, la buena
correlacion entre diferentes métodos de evaluacion en la misma caracteristica
es independiente de la varianza de método, pero no implica la validez
divergente. La covariacion real del rasgo, es decir, la correlacion cierta entre
caracteristicas diferentes que no dependen del método de recaudo de datos,
aumentaré la probabilidad de fracasos en la aplicacion del segundo y terceros
criterios. Sin embargo, el cuarto criterio especificamente prueba la covariacion
real del rasgo, y su demostracién se toma como apoyo para la validez
divergente. Una carencia completa de covariacion del rasgo hace simple la
interpretacion, pero es inverosimil que existan situaciones mas ingeniosas
(Marsh y Hocevar, 1983).

Las correlaciones de rasgos que se acercan a uno pueden ser
ambiguamente interpretadas como una carencia completa de validez
divergente. Para la mayoria de las aplicaciones; sin embargo, alguna
covariacién moderada real de los rasgos es probable y su interpretacién es
ambigua.



34
El problema mas serio con los criterios de Campbell y Fiske es que ellos
se basan en la inspeccion de correlaciones entre variables observadas, pero
hacen las inferencias sobre factores subyacentes de método y caracteristicas.
La validez de cualquier conjunto de interpretaciones depende del
comportamiento del constructo subyacente (Marsh y Hocevar, 1983).

Esto puede lustrarse con el problema de confiabilidades
sistematicamente diferentes. La aplicacion de los criterios presume, como
reconocen Campbell y Fiske, que cada una de las medidas es igualmente
confiable. Si hay confiabilidades diferentes es necesario considerarias
individualmente. Por ejemplo, si las caracteristicas evaluadas por un método
son sistematicamente mas confiables que esos rasgos evaluados por un
segundo método, entonces las correlaciones entre caracteristicas evaluadas
con el método mas confiable seran mas altas, y daran el aspecto de un efecto
de método (Althauser y Heberlein, 1970 c.p. Marsh y Hocevar, 1983).

Similarmente, los criterios de Campbell y Fiske (1959, c.p. Marsh vy
Hocevar, 1983) también presuponen que las valideces convergentes reflejan el
efecto de varianza compartida de rasgo. Si esto es cierto, los coeficientes
convergentes de validez pueden también ser afectados por la varianza
compartida de método que puede actuar artificialmente aumentando el
coeficiente de validez observado. Ademas, como es reconocido por Campbell y
Fiske (1959), y O'Connell (1967 c.p. Marsh y Hocevar, 1983), un rasgo puede
ocurrir por la interaccion de método. Esto implica una relacién multiplicativa
entre los factores de método y los de rasgo que pueden complicar la
interpretacion de los coeficientes de validez. Adema&s, en tales situaciones
cualquier modelo interpretativo que presume las relaciones Unicas aditivas seria
inapropiado (Marsh y Hocevar, 1983).

Recientemente un nimero de criticas a los criterios de Campbell y Fiske
se han levantado, su papel clésico claramente representa la mayor contribucién
a las medidas psicolégicas y educativas. Si bien, técnicas sofisticadas de
andlisis estan més disponibles ahora, es importante hacer anotar que éstas
deberian inspeccionarse con enmiendas menores m&s que con mayores
refinamientos de la estructura original de Campbell y Fiske (1974, c.p. Marsh y
Hocevar, 1983).

El andlisis de las matrices MTMM por el método ANOVA, parece ser
popularizado por Kavanagh (1971). Stanley (1961, c.p. Kavanagh, et al. 1971)
ha propuesto que los datos de la matriz MTMM pueden ser analizados por el
estudio de varianza, considerando la situacidon como un anélisis factorial de tres
vias. Empleando la varianza media y las covarianzas.
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A pesar de que se pueden estimar todos los efectos en el modelo, se

deben destacar principalmente las cuatro fuentes de varianza para proveer
informacién esencial de la matriz MTMM. Estas son: a) la varianza de la
persona, que indica el monto total de acuerdo (validez convergente) sobre
meétodos y rasgos; b) la varianza de rasgo, que indica el grado de discriminacién
que los evaluadores establecen entre los rasgos (validez discriminante); c) la
varianza del método, que indica el monto del efecto halo o de método en la
situacion de evaluacion; y d) el error (Kavanagh et al, 1971).

Los componentes de la varianza permiten hacer inferencias sobre efectos
significativos, particularmente relativos a la varianza inexplicada (error),
mientras que se controla el tamario de la muestra.

Al examinar detalladamente la relacion entre los componentes de
varianza, se pueden obtener algunas combinaciones que son Utiles considerar
(Kavanagh, et al.1971):

1. Magnitudes altas de la varianza de error indican que los efectos medidos de
las evaluaciones son mas una fuente desconocida de variaciéon que una
fuente conocida, lo que cuestiona la importancia practica de los efectos.

2. Efectos pequerios de validez discriminante indican una baja discriminacion
de los evaluadores en los rasgos, hecho que puede estar explicado en parte
por una alta varianza de método o “halo”.

3. Montos elevados de efecto “halo” en las evaluaciones favorecen la idea de
reducir el nimero de dimensiones consideradas.

4. Un criterio para reducir matrices grandes es el empleo de las correlaciones
diagonales de los rasgos.

5. Al reducir la matriz, se puede reducir la varianza de error, lo que se
acompana de un aumento de la validez convergente y discriminante, asi
como una disminucioén del efecto halo.

Las ventajas de emplear la técnica del andlisis de varianza son

(Kavanagh, et.al.1971):

1. Es una manera mucho mas eficiente de sumar e interpretar la evidencia
para la validez convergente y discriminante, particularmente si la matriz es
relativamente larga.

2. La informacion de la validez es més explicita y menos subjetiva y
cuantificable por este método.

3. Permite la estimacién del efecto halo y la estimacion de la varianza de una
muestra.

4. La magnitud de los efectos puede ser obtenida.

Otras ventajas del modelo de ANOVA son, su facilidad de aplicacién y las
estadisticas convenientes que resumen la validez convergente y divergente, y
los efectos de método/halo. Sin embargo, el modelo tiene deficiencias
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importantes, al presumir que: 1) las confiabilidades de todas las medidas son
las mismas; 2) La clase - por - método - por - caracteristica de interaccion
contiene varianza Unica de error; 3) los métodos no estan correlacionados; y 4)
las caracteristicas no estan correlacionadas. Las violaciones de estas
suposiciones tendréan variados efectos sobre los resultados, y ellos no son
normalmente probables.

Muchas de las inferencias heuristicas que resultan desde el anélisis de
Campbell y Fiske, incluyendo las suposiciones relativas al ANOVA, se perderan
si el investigador confia nada més en este andlisis. Finalmente, no hay
equivalencia clara entre el efecto del ANOVA y los criterios de Campbell y Fiske
(Marsh y Hocevar,1983).

La validez convergente inferida desde el modelo de ANOVA es claramente
diferente del que describi6 Campbell y Fiske. La validez convergente del
ANOVA es una funcién de los criterios de la correlaciéon promedio en la matriz
MTMM, mientras la validez convergente de Campbell y Fiske se basa
unicamente sobre valores en la diagonal. La existencia de coeficientes muy
altos (o bajos) de validez convergente no implican que el efecto de dicha validez
en el modelo de ANOVA también sera alto (o bajo) (Marsh y Hocevar,1983).

La similitud del método divergente y el efecto halo en el modelo ANOVA y
el criterio Campbell y Fiske es mas dificil para evaluar. El efecto de ANOVA es
una funcion de la diferencia que involucra la correlacion promedio en la matriz
MTMM. Las comparaciones en los criterios de Campbell y Fiske son mucho
més especificas. Un aumento en los valores del ANOVA convergente
ocasionara una disminucién de uno o varios de los componentes de varianza
(validez divergente, efecto de halo y/o error), es decir, un aumento de los
valores del ANOVA convergente no implica necesariamente un aumento en el
ANOVA divergente. Lo que difiere considerablemente del criterio de Campbell y
Fiske donde un aumento en la validez convergente conducird a un aumento en
la validez divergente (Marsh y Hocevar, 1983).

Para el modelo ANOVA es posible tener un efecto importante de validez
divergente pero no significa efecto convergente. En el andlisis de Campbell y
Fiske, la validez divergente puede demostrarse si la validez convergente
también existe. El modelo de ANOVA no tiene ningun término parecido al cuarto
criterio de Campbell y Fiske, y presume que los rasgos no estan
correlacionados. Estas observaciones dictan que comparaciones entre el
ANOVA y los criterios de Campbell y Fiske deberian hacerse cuidadosamente.

En resumen, la ventaja principal del modelo de ANOVA es la conveniencia
de las pruebas estadisticas y de resumen. Sin embargo, la mayoria de las
limitaciones del analisis de Campbell y Fiske también existen en el modelo de
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ANOVA. Ademas, las pruebas estadisticas no son particularmente pertinentes
cuando los grados de libertad son grandes, y la interpretaciéon de los efectos
puede desvirtuar la relacion de los criterios en Campbell y Fiske. El desarrollo
futuro del modelo de ANOVA deberia eliminar la terminologia de Campbell y
Fiske, e incluir en el modelo una mas estrecha relacién de trabajo con una
teoria generalizada (Cronbach, Gleser, Nanda y Rajaratnam, 1972, c.p. Mars y
Hocevar, 1983).

El analisis de Campbell y Fiske acerca de las matrices MTMM tiene varias
limitaciones importantes, a pesar de esto, las especulaciones con base en este
analisis se confirmaron con pruebas mas rigurosas alternativas al modelo de
anélisis confirmatorio. El enfoque, al mismo tiempo que es deficiente en rigor,
provee una evaluacion inicial importante de validez convergente y divergente, y
método/halo. La popularidad del método, la facilidad de su aplicacion, la
apelacion heuristica de los criterios, y la utilidad de interpretaciones dictan que
estos criterios continian siendo usados para la inspeccién preliminar de
cualquier matriz de MTMM (Marsh y Hocevar, 1983).

Las ventajas de la metodologia multimétodo muiltirasgo y el poder de
probabilidad maxima del andlisis factorial confirmatorio se combinan en una
estructura ordenada para la comparacion de las estructuras de covarianza y
medios ciertos a través de poblaciones (Cole y Maxwell, 1985).

El cuestionario Multifactorial de liderazgo transformacional (MLQ) de Bass
(forma 5x) esta siendo empleado en diferentes partes del mundo, por lo cual se
requiere de un estudio profundo de este instrumento, que compruebe que se
esta midiendo lo que se pretende medir.

Una forma de realizar dicho estudio consiste en hacer una matriz MTMM
con forma diferentes de aplicacion (métodos) apreciativo, autoapreciativo, y una
forma adicional propuesta en la presente investigacion que es la entrevista. En
la presente investigacion se emplearan como variables de contraste el
compromiso organizacional y la satisfaccidn laboral, que serdn medidas
igualmente por las tres formas antes mencionadas.
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Objetivo

El objetivo general de la presente investigacion es validar el cuestionario
MLQ 5X (versién abreviada) a través de la matriz Multimétodo-Multirasgo
(MTMM), empleando como rasgos los constructos, liderazgo (Constituido por
los factores transaccionales y transformacionales definidos por Bass, 1985),
satisfaccion en el trabajo (Constituido por factores higiénicos y motivadores de
la Teoria de Herzberg 1959) y el factor de compromiso continuo (Teoria de
Meyer y Allen, 1990); y los métodos a utilizar, en cada una de las tres escalas
anteriormente mencionadas, son la autoapreciacion (de un gerente media), la
apreciacion (realizada por el subordinado o compariero de la misma linea) y la
entrevista (realizada por el subordinado o comparero de la misma linea).

Objetivos Especificos

Se espera que las escalas de liderazgo Transaccional vy
Transformacional se correlacionen diferencialmente con las variables
satisfaccion y compromiso aproximadamente dentro de los rangos presentados
en la siguiente tabla:

Tabla 1
Liderazgo Transformacional Liderazgo Transaccional

Autoapre. |Aprecia. |EntrevistalAutoapre. |Aprecia. |Entrevista
Satisfaccion: (-30) — (.75) |(.:45) - (.85) |(.45) - (.85) |(-.25)—(.45) |(-.35) - (.60)|(-.35) - (.60)
Factor Motivador.
Satisfaccion: (:30) — (.75) |(.45) - (.85) |(.45) - (.85) |(-.25) - (.45)|(-.35) - (.60)|(-.35) - (.60)
Factor Higiénico.
Compromiso (-10) - (.10)|(--10) - (.10)|(-.10) - (.10)|(-.10) - (.15)((-.10) - (.15)|(-.10) - (.15)
Continuo.

Los rangos esperados de correlaciéon presentados anteriormente, se

extrajeron de las investigaciones realizadas por Bass (1985), y Bass y Avolio
(1990, 1995) del cuestionario, con respecto a su validez y confiabilidad, asi
como también de investigaciones de Bycio, P; Allen, J y Hackett, R (1985) que
conceptualizan el liderazgo transaccional y transformacional junto con el
compromiso y la satisfaccion organizacional.
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Definicién de las Variables

Definicién Conceptual:

Liderazgo Transaccional: Estilo que caracteriza aquellos lideres que
basan la relacion con sus seguidores o subordinados en una serie de
intercambios o negociaciones, donde el reconocimiento y refuerzos materiales
contingentes por su desempefo aceptable, promueven una mejor y mas
efectiva ejecucion (Bass 1990). Comprende |os siguientes factores:

- Refuerzo Contingente: El| lider contrata el intercambio de
recompensas por su buen rendimiento, reconoce logros (Bass 1990).

- Gerencia por Excepcién (Activa): El lider controla y busca que no
exista desviaciones que alejen de las reglas y normas, toma medidas
correctivas (Bass 1990).

- Gerencia por Excepcién (Pasiva): Solo intervienen cuando no se
satisfacen los estandares (Bass 1990).

Liderazgo Transformacional: Estilo que se caracteriza por el
intercambio de motivacion e induccién entre lideres y seguidores o
subordinados, por el desarrolio del desempefo deseado a través de la
estimulacion intelectual e inspirando a los seguidores a trascender sus propios
intereses para un propédsito colectivo, vision o mision. Comprende los
siguientes factores:

- Carisma: El lider ofrece un suefio, una sensacién de mision, infunde
orgullo, gana respeto y confianza (Bass 1990).

- Inspiracion Motivacional: El lider comunica grandes expectativas usa
simbolos para enfocar los esfuerzos, expresa propésitos importantes con gran
sencillez (Bass 1990).

- Estimulacién Intelectual: E! lider alienta la inteligencia, la
racionalidad y la solucién atenta de problemas (Bass 1990).

- Consideracién Individual: E| lider presta atencion personal al tratar a
cada empleado de manera individual, dirige y aconseja (Bass 1990).

Satisfaccién : Es el grado de complacencia intrinseca que experimenta
el individuo en su trabajo, cuando valora positivamente sus actividades
laborales y siente retribuidas sus necesidades y carencias, sean estas de
caracter fisico, psicolégico o social (Herzberg, 1959,¢c.p. Cardozo y Leal, 1991).

La satisfaccion laboral segun Herzberg abarca dos factores:

A) Factores Motivadores: Es el conjuntc de factores directamente
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relacionados con la tarea laboral en si misma, que satisfacen la necesidad que
todo individuo tiene de autorealizarse y crecer como persona. Promueven
actitudes positivas hacia el trabajo, crean satisfaccidn y sus efectos son
profundos y duraderos.

A.1) Reconocimiento: Se refiere a cualquier acto de gratitud dado al
sujeto por la realizacion o ejecucion de una labor exitosa.

A.2) Logro: Se refiere a la actitud expresada por el sujeto que implica la
culminacion exitosa de una tarea, la solucion de un problema y el conocimiento
de resultados de su propia labor.

A.3) Crecimiento: Expresa las posibilidades del sujeto de superarse y de
crecer dentro de la empresa, adquiriendo nuevas habilidades y perspectivas
profesionales.

A.4) Ascensos: implica la existencia de un cambio de posicidn dentro de
la jerarquia laboral.

A.5) Responsabilidad: Expresa la capacidad de los trabajadores de
responder en forma individual o colectivas por las actividades inherentes a su
cargo y las consecuencias derivadas de la ejecucion de dichas actividades.

A.6) Trabajo en si: Se refiere a la satisfaccion que experimenta el sujeto
por el trabajo mismo.

B. Factores Higiénicos; Hacen referencia al ambiente o contexto del
trabajador. No tiene poder de crear satisfaccion, sino que, previene la
insatisfaccion o evitan el descontento, pues su funcién es mas bien preventiva
que curativa ante el trabajador.

B.1) Salario: Constituye la cantidad de signos monetarios percibida por
el trabajador, tomando en cuenta cualquier gratificacion, percepcion,
habilitacidn, o cualquier otra cantidad que sea entregada a cambio de la labor
ordinaria.

B.2) Relaciones Interpersonales: Son los vinculos de trabajo y afectivos
que se establecen entre el trabajador y sus comparfieros de trabajo, sus
superiores y sus subordinados en caso de tenerlos.

B.3) Supervision: Se refiere al estilo de liderazgo, a la competencia o
incompetencia, parcialidad o imparcialidad del supervisor respecto a sus
subordinados.

B.4) Politica Empresarial y Administrativa: Esta referida al conjunto de
premisas organizacionales y administrativas que rigen la forma de actuar y
proceder en los miembros de la empresa, y a la manera como los {rabajadores
la perciben.

B.5) Condiciones Fisicas: Son aquellas condiciones de trabajo, referidas
al horario, espacio, iluminacién, ventilacién, limpieza, entre otros.

B.6) Estatus: expresa la posicién o prestigio socio-laboral de una
persona dentro del grupo de trabajadores que prestan sus servicios en la
organizacion.
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B.7) Seguridad en el Trabajo: Esta referida a la sensacion de seguridad
que siente el empleado en su puesto de trabajo, es decir, la seguridad de no
ser despedido de manera imprevista.

B.8) Vida Personal: Se refiere a las situaciones en las cuales algun
aspecto del trabajo afecta la vida personal del sujeto.

Compromiso continuo (CC): se refiere al compromiso basado en el
costo que el empleado asocia con dejar la organizacion (Meyer y Allen, 1981,
c.p. Aleman, My Gonzales, M 1997).

Edad: Tiempo que una persona ha vivido desde el momento de su
nacimiento (Plaza y Janez, 1974).

Genero: Conjunto de caracteristicas genéticas, bioldgicas y fisicas que
distinguen a hombres de mujeres.

Antigliedad: Tiempo que una persona ha permanecido en un mismo
cargo.

Definicion Operacional:

Liderazgo Transformacional: - Promedio de los puntajes de los items
del cuestionario multifactorial version 5X de Bass (1995), referido al estilo
transformacional. Este mismo procedimiento se realiza para las tres formas de
aplicacion del instrumento.

Liderazgo Transaccional: - Promedio de los puntajes de los items del
cuestionario multifactorial version 5X de Bass (1995), referido al estilo
transaccional. Este mismo procedimiento se realiza para las tres formas de
aplicacion del instrumento.

Satisfaccion: El puntaje promedio de los items que componen cada uno
de los dos factores (motivadores e higiénicos) del cuestionario, basado en la
teoria de Herzberg. Este mismo procedimiento se realiza para las tres formas
de aplicacién del instrumento.

Compromiso Continuo: Promedio de los puntajes de los items del
factor de compromiso continuo, del Cuestionario de Compromiso
Organizacional (CCO) de Meyer y Allen (1991). Este mismo procedimiento se
realiza para las tres formas de aplicacion del instrumento.
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Edad: Numeros de afos que una persona ha vivido desde su
nacimiento.

Genero: Variable dicotomica masculino / femenino, donde 0 indica sexo
femenino y 1 sexo masculino.

Antigliedad: Numero de meses que una persona lleva en un mismo
cargo.

Tipo de Investigacion:

La presente investigacién es un estudio psicométrico de validacion a
través de la matriz Multimétodo-Multirasgo, que emplea un disefio de tres
instrumentos (liderazgo transformacional del Bass, 1985; satisfaccion en el
trabajo, de Herzberg, 1959 y compromiso continuo de Meller y Allen, 1991), por
tres métodos (apreciacion y entrevista, realizados por un compafero 0 un
subordinado y autoreporte)..

El disefio de investigacion seleccionado, es un disefio de tres grupos
independientes, con cinco (5) medidas relacionadas para cada grupo.

Las variables a controlar en |la presente investigacion son: la edad (se
considera como rango para responder a los cuestionarios entre 20 y 50 anos),
antigliedad (estar desempefiando el cargo gerencial por lo menos durante 12
meses previos a respander el cuestionaria), y sexa (se balancea la proporcidn
de hombres y mujeres seleccionadas como lideres gerenciales).

Disefio Muestral:
Poblacién:
La poblacion del presente estudio, estuvo conformada por los gerentes,
comparnieros y subordinados de estos, de dos Entidades Bancarias del Area

Metropolitana de Caracas (Banesco, Organizacion Financiera y Banco
Republica), con edades comprendidas entre 20 y 50 afios, de ambos sexos.

Muestra:

La muestra fue seleccionada utilizando un muestreo no probabilistico de
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tipo intencional ya que se seleccionaron las unidades de observacién de
acuerdo a un conjunto de condiciones précticas previamente definidas (Arnau,
1978). Las cuales contemplan que la muestra debe estar formada por unidades
muestrales constituidas por tres elementos cada una, dichos elementos son: un
gerente, un comparero y un subordinado del gerente. Asi, se tiene que el
muestreo fue también de tipo accidental ya que como plantea Kerlinger (1988)
se tomd la muestra que sé tenia a la mano.

La muestra estuvo conformada por 130 unidades muestrales, es decir,
390 personas con edades comprendidas entre 20 y 50 afios, de ambos sexos,
con cargos de supervisores y gerentes, con por lo menos 12 meses en el
cargo, de La Organizacion Financiera Banesco y del Banco Republica. Luego
de finalizado en proceso de recoleccion de datos, se obtuvieron 98 unidades
muestrales completas, es decir, 294 personas, lo que indica una mortalidad
muestral de 32 unidades.

Instrumentos:

Los instrumentos empleados en el estudio son los siguientes:

Cuestionario Multifactorial de liderazgo (Versién 5X):

Se empleo en el estudio la versidon abreviada del cuestionario
autoadministrado de liderazgo transaccional y transformacional realizada por
Bass y Avolio (1995), basada en su teoria de dicho constructo. Asi mismo, se
empleo la version abreviada del cuestionario administrado por otros o
apreciativo, también realizada por estos autores (Ver formato Anexo A).

Los instrumentos estan comprendidos por:

1. Una escala de liderazgo transaccional y otra de liderazgo transformacional,
cada uno de ellas con tres y cuatro factores conceptuales distintos,
respectivamente. La primera escala contiene los factores de Refuerzo
Contingente, Gerencia por Excepcién Activa y Pasiva; y la segunda escala
contiene los factores de Influencia Individualizada como atributo y como
conducta, Motivacion Inspiracional, Estimulacion Intelectual y Consideracion
individualizada.

2. Una escala de Liderazgo Lassez — Faire y tres variables criterio, Esfuerzo
Extra, Efectividad y Satisfaccion.

El cuestionario consta de 45 items con categorias de respuesta tipo Likert
en la que 0= nunca, 1= de vez en cuando, 2= a veces, 3= regularmente,
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4=frecuentemente o siempre. Se obtiene el promedio de respuesta de cada
sujeto basandose en los puntajes de cada items, para la escala transaccional y
la escala transformacional.

El instrumento en su versién autoapreciativa, de acuerdo con las
investigaciones realizadas por Bass y Avolio (1990), tiene una confiabilidad
Alfa que va de 0.60 a 0.92, mientras que la forma apreciativa presenta un
coeficiente de confiabilidad que esta cercano a 0.82, para todas las escalas.
Esta diferencia se explica ya que los evaluados (lideres) interpretan cada uno
de los items sobre ellos mismos con respecto a sus seguidores en cambio los
evaluadores (seguidores) califican individualmente al lider.

Cuestionario de Compromiso organizacional:

Se empleo para este estudio el cuestionario de compromiso
organizacional de Meyer y Allen (1990) que esta constituido por tres escalas:
compromiso continuo, compromiso normativo y compromiso afectivo, las cuales
estos autores definen en su teoria. El cuestionario es una version revisada (ver
formato en Anexo B) que consta de 18 items, en los cuales los sujetos deben
responder de acuerdo con siete puntos de la escala Likert distribuida de la
siguiente forma: 1= Fuertemente en desacuerdo, 2= Moderadamente en
desacuerdo, 3= Débilmente en desacuerdo, 4= Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 5= Débilmente de acuerdo, 5= Débilmente de acuerdo, 6=
Moderadamente de acuerdo, 7= Fuertemente de acuerdo.

Los coeficientes de confiabilidad Alfa de Cronbach son de 0.85, 0.79 y
0.73 para las escalas compromiso afectivo, de continuidad y normativo
respectivamente, sobre la base de las investigaciones realizadas por los
autores del cuestionario (Meyer y Allen, 1997, c.p. Aleman y Gonzales, 1997).
Adicionalmente, se evalud la confiabilidad test - retest (Meyer et. al. 1991 y
Meyer et. al. 1993) encontrando coeficientes por encima de 0.60 cuando: en la
correlacién se incluia la medicién de compromiso afectivo normativo y de
continuidad; y la persona tenia, por lo menos un mes en el trabajo.

Cuestionario de Satisfaccion laboral:

El instrumento de satisfaccion laboral empleado en la presente
investigacion fue elaborado por Herzberg (1959) y revisado por Velazco y
Aguilera (1989), quedando constituida una escala tipo Likert de 42 items, cuyas
categorias de respuesta son las siguientes: 1= Bastante, 2= Regular, 3= Poco y
4= Nada (ver formato en Anexo C).
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Los 42 items conforman a su vez dos factores, Factores Motivadores con
32 items, y Factores Higiénicos con 11 items.

Cada uno de estos cuestionarios fue aplicado en tres formas diferentes, la
primera de ellas, es la version original del cuestionario que es la forma
autoapreciativa, en el que el sujeto responde preguntas cerradas en funcion de
la percepcién de si mismo. La segunda forma es la apreciativa, en la que el
sujeto contesta también preguntas cerradas pero, en funciéon de la percepcion
que tiene de otro (compariero o superior); y la tercera forma es la entrevista, en
la que el sujeto responde de acuerdo con la percepcion que tiene de otro
(compariero o superior), pero en esta version las respuestas no son cerradas
sino abiertas, donde se da la posibilidad de justificar la respuesta suministrada.

Procedimiento:

En primer lugar, se realizd la seleccién de las empresas en las cuales sé
puedan aplicar los instrumentos (incluyendo los sujetos de la prueba piloto para
las entrevistas), estas empresas fueron: Banesco Organizacién Financiera,
Banco Republica, Coca Cola y Hit. de Venezuela, Electricidad de Caracas,
Empresas Polar, Toyota de Venezuela y la Fiscalia General de la Republica.
Luego, se verificaron los permisos obtenidos previamente de manera verbal,
para la aplicacion de los instrumentos anteriormente especificados,
confirmando los permisos sélo las dos primeras empresas.

Se contactd con las empresas que aceptaron el proyecto para el envio de
las cartas institucionales de la Universidad Catdlica Andrés Bello, asi como
entrevistas con los directivos para la exposicion de nuestros propdsitos de
investigacion.

Paralelamente, se realizaron los formatos pertinentes para las tres
escalas en forma de entrevista. Luego, se procedié a la administraciéon de la
prueba piloto constituida por 20 gerentes (comparieros de los gerentes o
subordinados de estos), a fin de conocer su comportamiento como método de
evaluacion de las variables en estudio.

Las entrevistas se realizaron con preguntas abiertas referentes a los tres
cuestionarios, luego las respuestas obtenidas se analizaron detenidamente
para categorizarlas, pero dada la gran cantidad de argumentos personales se
observé poca concordancia en los términos empleados para responder, por lo
que no se pudo elaborar categorias de respuestas comunes, obtandose por
clasificar las respuestas en cuatro tipos: 1= Si (respuesta afirmativa al
planteamiento de la pregunta); 2 = No sabe o no responde (manifiesta no tener
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conocimiento en cuanto al planteamiento o responde argumentos no
pertinentes a la pregunta); 3 = No (respuesta negativa al planteamiento de la
pregunta); 4 = No contesta (no respondid).

Para clasificar las respuestas de forma confiable se empleo el método de
acuerdo entre observadores (Kappa); se tomaron de las 20 entrevistas un
conjunto de 100 preguntas aleatoriamente, y dos evaluadores clasificaron en
forma independiente las respuestas, en funcion de las categorias anteriormente
elaboradas. Obteniendo como resultado un acuerdo de 0.88.

Luego, con los listados de ambas empresas, se seleccionaron de la
poblacion potencial las 130 unidades muestrales, es decir, cada gerente con su
respectivo compariero y subordinado; a los primeros se les administré los tres
cuestionarios de la forma autoapreciativa; a los segundos y terceros se les
administré las tres entrevistas, previamente estructuradas, o los tres
cuestionarios de forma apreciativa, en las dos Ultimas condiciones se balanced
la jerarquia del evaluador con la finalidad de controlar el efecto sistematico que
pueda tener el cargo sobre el método de evaluacion.

Preparamos el material a utilizar en el trabajo de campo, el cual estuvo
constituido por el cuestionario MLQ, el cuestionario de satisfaccion en el
trabajo y el cuestionario CCO, cada uno en sus tres versiones (autoapreciativa,
apreciativa y entrevista); el orden de presentacién de estos se organizé de
forma aleatoria, con el objetivo de controlar el efecto sistematico de la
presentacion. Este material se acomparié de una carta de presentacion del
estudio, realizada por la respectiva empresa. Luego se procedid a la
administracion sistematica e individual de los cuestionarios y las entrevistas.

Se realizé un cédigo para facilitar y agilizar el proceso de tabulacién de
los datos en el programa Microsoft Excel para Windows 95. La estructura de la
base de datos empleada, es la R, en la que las variables se ubican en las
columnas y los sujetos en las filas; las variables se desglosaron por items,
quedando en cada celdilla la puntuacion los sujeto por items; debido a la
extension de la base de datos (108 columnas por 98 filas), se procedio a
agrupar los items, dependiendo de la estructura factorial de cada prueba. Dado
que los resultados obtenidos en el anélisis factorial, realizado en este estudio
(Ver Anexo D), indican una estructura factorial heterogénea, donde se
observan interacciones entre los itemes para los diferentes factores; se empleo
la estructura original de Bass y Avolio (1995). Luego, se traslado la base de
datos al paquete estadistico SPSS (All Rights Reserved. Real Stats, Real Easy.
Copyright, 1996. Versién Estandar).

Luego, se realizé el andlisis de datos, que parte de los estadisticos
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descriptivos, continua con las correlaciones obtenidas de la combinacién de los
rasgos y métodos anteriormente definidos.

Se realizo el estudio de confiabilidad de las escalas empleadas, y la
revision de las correlaciones de acuerdo a los criterios de Campbell y Fiske,
(1959). Posteriormente, se utilizd el método de anélisis de varianza propuesto
por Stanley (1961, c.p. por Kavanagh; Mackinney, y Wolins, 1971), ya que
considera que esta técnica tiene como ventajas: a) es una manera mas
eficiente de sumarizar e interpretar la evidencia para la validez convergente y
divergente, particularmente en matrices extensas; b) la informacién de validez
en mas explicita (menos juiciosa) y cuantificable para esos métodos; c) permite
la estimacién del efecto del método y la cantidad de varianza mostrada en la
investigacidn; y d) la fuerza relativa del efecto que se puede obtener.

El procedimiento de Stanley (1961) permite calcular la proporcién de
varianza compartida por los factores de liderazgo y satisfaccion, y liderazgo y
compromiso continuo; por otro lado, se determinara la varianza debida a los
métodos utilizados (efecto halo) y la varianza de error.

Para obtener las varianzas mencionadas, se utilizo el average de las
correlaciones pertinentes, a partir de las cuales se estiman los cuadrados
medios de los diferentes componentes de varianza (rasgos, métodos, sujetos y
error), que son contrastados con los grados de libertad correspondientes (suma
de cuadrados y especificacion de expectativas medias cuadraticas para datos
de Stanley 1961); luego se calcula la F correspondiente y se determina cuales
resultaron significativas al nivel seleccionado.

Por dltimo, se analizaron los datos en funcién de los estadisticos antes
descritos y segun las hipdtesis planteadas. Asi mismo, se contrastaron los
datos con los argumentos descritos en el marco teérico.



ANALISIS DE CONFIABILIDAD

El coeficiente de confiabilidad obtenido por el método de consistencia
interna Alpha de Cronbach, para los tres instrumentos usados, se obtuvo
utilizando la N total, donde cada valor perdido era sustituido por la media de las
respuestas de cada sujeto (sustitucion por media). Ademas, se realizo dicha
medicién para cada uno de los tres métodos empleados en la investigacion (Ver
Anexo E).

Tabla 2
Instrumentos
Método utilizado Liderazgo | Satisfaccién | Compromiso
Autoapreciativo 0,7737 0,7818 0,4789
Apreciativo 0,9016 0,8664 0,7007
Entrevista 0,8797 0,7867 0,6032

Los datos presentados, permiten observar que la magnitud de los
coeficientes de confiabilidad obtenidos para el cuestionario de liderazgo,
difieren significativamente entre si; donde el valor que se destaca es el
coeficiente del método autoapreciativo.

Se observa que los coeficientes de confiabilidad mas altos, se obtienen
en el método apreciativo, para los tres instrumentos, seguido por el método de
entrevista y por uUltimo el método autoapreciativo.

ANALISIS DESCRIPTIVOS

Para efectos del analisis descriptivo, se tomé como criterio de agrupacion
de los datos los métodos de estudio por cada factor. Los parametros analizados
fueron la media como medida de tendencia central, la kurtosis, la asimetria y la
desviacién tipica como medidas de dispersion de los datos (Ver Anexo F).

Asi mismo, se tomd en cuenta que los tres métodos tienen dos diferentes
formas de respuesta, en el método autoapreciativo y en el método apreciativo,
respuestas cerradas con iguales categorias para cada método pero diferente
para cada instrumento, y en el método de entrevista con respuestas abiertas
categorizadas en cuatro alternativas (iguales para los tres instrumentos).
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lgualmente, se consideré, en los dos métodos de respuestas cerradas, el
recorrido diferencial de los tres instrumentos empleados, ya que para la escala
de liderazgo el recorrido va de 0 a 4, para la escala de satisfaccion el recorrido
va de 1 a 4 y para la escala de compromiso el recorrido va de 1 a 7. El
recorrido de estas tres escalas en el método de entrevista, vade 1 a 4.

La muestra estuvo constituida por 98 sujetos por cada meétodo, para un
total de 294 sujetos. El promedio de edad, en los sujetos del método
autoapreciativo, estuvo en X = 32.86, con una distribucidn moderadamente
asimétrica (As= 0.496) de tipo platicurtica (Ku= 0.091). En el método
apreciativo, el promedio de edad fue de X= 31.27, con una distribucion
moderadamente asimétrica (As=0.473), de tipo platicurtica (Ku= 0.087). Y para
el método de entrevista las edades promedio fueron de X= 31.89, distribuidos
de manera marcadamente asimétrica (As= 1.89), con una curva de tipo
leptocurtica (Ku=4.690).

En el método autoapreciativo, la muestra estuvo constituida por 48
mujeres y 49 hombres, con un promedio de X= 30.56 meses de antigliedad en
el cargo, en el método apreciativo hubo 45 mujeres y 53 hombres, con un
promedio de antigliedad en el cargo de X= 32.53 meses; y en el método
entrevista, hubo 47 mujeres y 51 hombres, con un promedio de X= 32.89
meses de antigledad.

A continuacidon se describen los datos de cada uno de los factores de
liderazgo de acuerdo con cada uno de los métodos:

Los datos del factor transaccional por el método autoapreciativo tiene una
distribucion levemente asimétrica (As= 0,589) una curva de tipo platicurtica
(Ku= 0,059); en promedio (X= 2,0816) los lideres piensan que algunas veces
ellos basan las relaciones con sus subordinados o seguidores en intercambios
0 negociaciones, donde el reconocimiento y el refuerzo material contingente
por el desemperfio aceptable, promueve una mejor y mas efectiva ejecucion.

Los datos del factor transaccional por el método apreciativo en promedio,
se comportan igual a los datos del método anterior (X= 2,026), sin embargo, la
distribucion de los datos es simétrica con una curva mesocurtica (Ku= 0,253).
De igual forma, este factor por el método de entrevista se distribuye de forma,
moderadamente asimétrica (As=0,83) con una curva leptocurtica (Ku= 0,69); en
promedio, los sujeto no saben si el evaluado basa sus relaciones con los
seguidores en intercambios o negociaciones (Grafico 1).

Los datos del factor transformacional por el método autoapreciativo,
tienen una distribucion moderadamente asimétrica (As=-0,414) coleada hacia
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dentro, de tipo mesocurtica (Ku= 0,422); en promedio (X= 3,11), las personas
piensan que regularmente intercambian motivaciones e inducen a los
seguidores.

Los datos del factor por el método apreciativo se distribuyen altamente
asimétrica (As=1,244), con una curva de tipo leptocurtica (Ku=1,153); en
promedio los sujetos piensan que regularmente los evaluados interactdan
motivando e induciendo a los seguidores (X=2,761).

Por ultimo los datos del factor transformacional por el método entrevista,
se distribuyen de forma altamente asimétrica (As=1,494) con una curva de tipo
leptocurtica (Ku=1,711); y en promedio (X=1,529) los sujetos no saben si los
evaluados motivan e inducen a los subordinados (Ver Gréfico 2).

A continuacién se describen los datos de los factores de satisfaccion
laboral:

Los datos del factor higiénico en el método autoapreciativo y apreciativo,
se distribuyen de forma moderadamente asimétrica (As= 0.622 y 0.960,
respectivamente), con una curva de tipo mesocurtica (Ku= 0.171) para el
primero y leptocurtica (Ku=1.247) para el segundo. En ambos métodos el
promedio (X=1.8), indica que los sujetos perciben algunas veces el ambiente
de trabajo como satisfactorio. En el método entrevista, se tiene que en
promedio (X=1.52) los comparieros y subordinados no saben si el contexto de
trabajo es satisfactorio para los evaluados, y la distribucion de los datos es
levemente asimétrica (As= 0.257) y la curva es de tipo mesocurtica (Ku=0.177)
(Ver gréfico 3).

Los datos del factor motivador, en el método autoapreciativo, se
distribuyen de forma moderadamente asimétrica (As= 0.996), con una curva de
tipo leptocurtica (Ku= 0.648), y en promedio (X= 1.89) las personas piensan
que algunas veces las tareas laborales lo satisfacen. Los compafieros y/o
subordinados, en promedio (X= 1.827), del método apreciativo también piensan
que los lideres algunas veces estan satisfechos con las tareas laborales, la
distribucion de estos datos es exageradamente asimétrica (As= 2.534) y de tipo
leptocurtica (Ku=12.425). En el método entrevista, el promedio de sujetos no
sabe 0 no responden, si los lideres estan satisfechos (X= 1.52), los datos se
distribuyen de forma exageradamente asimétrica (As= 1.310) y una curva de
tipo leptocurtica (Ku= 1.46) (Ver grafico 4).

A continuacién se describen los datos del factor de compromiso
organizacional: :



51

Los datos del compromiso continuo en el método autoapreciativo se
distribuyen de forma simétrica (As= -0.007) y la curva es Platicurtica (Ku=
-008). Los sujetos, en promedio (X= 4.11), no estan de acuerdo ni en
desacuerdo con el costo asociado a dejar la empresa. Percepcion similar se
observa en los comparieros o subordinados del método apreciativo (X=4.3). En
la entrevista cuya media es X= 1.95, los comparieros o subordinados no saben
0 no responden el costo que tiene para el evaluado dejar la empresa; la curva
del método apreciativo es de tipo platicurtica (Ku= 0.054) y ligeramente
asimétrica (As= -0.435); de igual manera la curva para el método de entrevista
es leptocurtica (Ku= 0.628) y moderadamente asimétrica (As= 0.618) (Ver
grafico 5).

Al realizar ia inspeccidn ocular de las correlaciones de los factores con los
métodos, como la propone Campbell y Fiske (1959), se encuentra que existe
una concordancia parcial con lo esperado, ya que las correlaciones de los
factores de liderazgo con el factor de compromiso son bajas; sin embargo, las
correlaciones de liderazgo con los factores de satisfaccion no son altas y
significativas como [o plantean las investigaciones de (Bass, 1985; Bass y
Avolio 1990, 1995; y Bycio et. al, 1995).

Tabla 3
Liderazgo Transformacional Liderazgo Transaccional
Autoapre. |Aprecia. |Entrevista |Autoapre. |Aprecia |Entrevista

Satisfaccion: Esperado | (.30)-(.75) | (.45)-(.85) | (.45)-(.85) |(-.25)-(.45)|(-.35)-(.60)|(-.35)-(.60)
Factor
Motivador Observado A37 21 .586 162 .161 417
Satisfaccion: Esperado | (.30)-(.75) | (.45)-(.85) | (.45)-(.85) |(-.25)-(.45)|(-.35)-(.60)|(-.35)-(.60)
Factor Higiénico

Observado -.028 -.185 A25 -.085 .013 216
Compromiso Esperado |(-.10)-(.10)|(-.10)-(.10)|(-.10)-(.10)|(-.10)-(.15)|(-.10)-(.15) | (-.10)-(.15)
Continuo Observado 132 220 -.299 217 187 -.187

Asi mismo, se puede observar que existen ciertas relaciones entre los
factores del estudio que son importantes y que aportan informacién relevante:
1. Las correlaciones de los factores de liderazgo transformacional y liderazgo

transaccional son altas y positiva dentro de cada uno de los métodos.

2,

El factor motivador de satisfaccion laboral correlaciona alto y significativo

con los dos factores de liderazgo dentro de los métodos apreciativo y
entrevista.

satisfaccion resultan altas, positivas y significativas (Ver Anexo G).

Las correlaciones entre los métodos para cada uno de los factores de




ANALISIS DE LA MATRIZ DE CORRELACIONES

Dado que la inspeccion ocular no es definitiva ni concluyente, y ya que

existen analisis mas profundos que permiten detallar los resultados, se empleo
el andlisis de componentes de la varianza para interpretar los mismos.

Los datos obtenidos a través del método de anélisis de varianza propuesto

por Stanley (1961) para la matriz MTMM, indican que para cinco (5) factores por
tres métodos (Ver Anexo H):

i

Existe una diferenciacion estadisticamente significativa (CV= 0,08813, para
una F=2,751 p< 0.001) entre los datos del instrumento atribuidos al
evaluador como fuente de varianza personal o validez convergente.

Existe un grado de discriminacion estadisticamente significativo (CV=
0,1035 para una F=1,411 p<0.001) entre los rasgos atribuidos por los
evaluadores, lo que es un indicador de validez discriminante.

Existen diferencias estadisticamente significativas (CV= 0,1566 para una F=
2,037 p<0.001) entre los métodos de evaluacion lo que indica un efecto de
método o halo.

La varianza de error obtenida para la presente matriz fue de 0.7549, lo que
indica una alta proporcién de varianza no explicada por la técnica
empleada.

Al realizar el andlisis de varianza contrastando pares de métodos se

obtienen los siguientes resultados:

.

A. Comparacion métodos autoapreciativo — apreciativo (Ver Anexo |):

Existe una diferenciacion estadisticamente significativa (CV= 0,1077 para
una F=2,572 p< 0.001) entre los datos del instrumento atribuidos al
subconjunto de evaluadores como fuente de varianza personal o validez
convergente. Observandose un aumento del componente de varianza de los
evaluadores para dicho contraste.

La discriminacién de los rasgos atribuidos por los evaluadores es
estadisticamente significativa (CV= 0,109 para una F=1,557 p<0.001).
Observandose, que dicho contraste no proporciona mas varianza al
componente evaluado.
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. Existen diferencias estadisticamente significativas (CV= 0,191 F= 1,795
p<0.001) entre el par de métodos de evaluacion lo que indica un aumento
del efecto en conjunto de los métodos o halo, en comparacién con la matriz
original.

La varianza de error obtenida para la matriz fue de 0.685, lo que indica una
alta proporcién de varianza no explicada por la combinacién de los
métodos, pero una reduccion de dicha varianza en comparacion con la
matriz total.

A. Comparacion métodos autoapreciativo — entrevista (Ver Anexo J):

. Existe una diferenciacién estadisticamente significativa (CV= 0,0668 para
una F=1,497 p< 0.001) entre los datos del instrumento atribuidos al
subconjunto de evaluadores como fuente de varianza personal o validez
convergente. Observandose una disminucién del componente de varianza
de los evaluadores para dicho contraste.

. La discriminacién de los rasgos atribuidos por los evaluadores no es
estadisticamente significativa (CV= 0,034 para una F=1,082 p>0.001).
Observandose una considerable disminucién de la varianza en comparacion
con la varianza de dicho componente en |la matriz total.

. Existen diferencias estadisticamente significativas (CV= 0,154 F= 1,928
p<0.001) entre el par de métodos de evaluacion lo que indica un efecto
conjunto de método o halo, pero no asi un incremento de la varianza con
respecto a la matriz total.

La varianza de error obtenida para la matriz fue de 0.829, lo que indica una
alta proporcion de varianza no explicada por la combinacion de los
métodos, y un aumento de dicha varianza en comparacién con la matriz
total.

A. Comparaciéon métodos apreciativo — entrevista (Ver Anexo K):

. Existe una diferenciacién estadisticamente significativa (CV= 0,1173 para
una F=2,329 p< 0.001) entre los datos del instrumento atribuidos al
subconjunto de evaluadores como fuente de varianza personal o validez
convergente. Observandose un aumento del componente de varianza de los
evaluadores para dicho contraste.

. La discriminacién de los rasgos atribuidos por los evaluadores no es
estadisticamente significativa (CV= -0,046 para una F=0,902 p>0.001).
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Observandose una considerable disminucion de la varianza en comparacion
con la varianza de dicho componente en la matriz total.

Existen diferencias estadisticamente significativas (CV= 0,075 F= 1,425
p<0.001) entre el par de métodos de evaluacion lo que indica un efecto
conjunto de método o halo, y un descenso de la varianza con respecto a la
matriz total.

. La varianza de error obtenida para |la matriz fue de 0.882, lo que indica una
alta proporcion de varianza no explicada por la combinacion de los
métodos, y un aumento de dicha varianza en comparaciéon con la matriz
total.



DISCUSION DE RESULTADOS

El objetivo principal de la presente investigacién fue analizar las
propiedades psicométricas del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)
versién 5X de Bernand Bass (1995), dada la necesidad de conocer y emplear
las caracteristicas relacionales y descriptivas del instrumento, que proporciona
en ultimo caso indicadores de validez y confiabilidad para la cuantificacion y
definicion del constructo liderazgo planteado por el autor.

A continuacién, se exponen |os resultados mas destacados integrados
con los aspectos tedricos que aportan aproximaciones parciales al
funcionamiento de los factores, a la confiabilidad y validez del instrumento.

Los datos de la magnitud de los coeficientes de confiabilidad obtenidos de
las versiones que estamos trabajando, difieren significativamente entre si, pero
las correlaciones se mantienen entre .74 y .94, como fueron obtenidas por Bass
y Avalio (1995), lo que indica que el instrumenta es hamaogénea internamente.

El coeficiente de confiabilidad obtenido, que mas se diferencia de los
restantes, es el estimado en el método autoapreciativo; ya que resulté ser el
mas bajo en comparacién con las formas apreciativas (cuestionario apreciativo
y entrevista), siendo justificado por Bass y Avolio (1990), por la diferencia que
establecen los lideres al interpretar cada item sobre ellos mismos, con respecto
a muitiples seguidores, mientras que los seguidores califican a un lider
individual.

La estimacion de la confiabilidad para la prueba utilizada es alta, lo que
indica que el cuestionario es consistente internamente, a pesar de haber
arrojado una estructura factorial que logra ni garantiza la compleja
homogeneidad para todo el cuestionario como encontré Bass y Avolio (1995).

Los resultados obtenidos en el andlisis factorial indican una estructura
factorial heterogénea, donde se observan interacciones entre los itemes para
los diferentes factores, a demads, las interacciones varian dependiendo de la
version del instrumento que se analice. Lo que es similar a lo obtenido por
Escalona y Garcia (1997), pero difiere del planteamiento original de Bass
(1985), el cual plantea medir nueve (9) factores o dimensiones factoriales
independientes entre si, pero con una alta intercorrelacién ente los itemes que
conforman cada factor, y homogeneidad dentro de cada uno de estos.

Cabe preguntarse entonces, si el cuestionario resulta véalido para medir
liderazgo a partir de ocho factores no exactamente independientes vy
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homogéneos como los anteriores, y si éstos pueden diferenciar entre los
individuos con estilos de liderazgo transformacional, por las razones
mencionadas.

Las medias de las respuestas de los sujetos fueron mas altas para la
escala transformacional que para la transaccional. Bass y Avolio (1995)
atribuyen este fendmeno a que los items de la escala transformacional estan
cargas de deseabilidad social.

A la luz de los resultados encontrados en este estudio se pueden apuntar
algunas conclusiones en cuanto a la validez convergente y divergente del
cuestionario MLQ de Bass (1995). Estas conclusiones se limitan a los sujetos
empleados en el estudio, ya que la muestra es homogénea y el numero de
unidades muestrales resulta pequeno para la generalizacion de los resultados.

A pesar de que existen indicadores superficiales (correlaciones no
significativas en la diagonal) de la ausencia de validez convergente al realizar
un estudio mas profundo de las correlaciones (anélisis de componentes de la
varianza) se encuentran resultados significativos de su presencia. Situacion
similar se presenta con los resultados de la validez divergente, que
inicialmente, no se encuentran indicadores de esta validez (por inspeccion
ocular) si existen resultados significativos que apoyan su presencia en los
datos.

El presente fendmeno es justificado por Marsh y Hocevar (1983), al
considerar los criterios de validez convergente del modelo de ANOVA, como
inferencias claramente diferentes de las que describié Campbell y Fiske (1959).
De acuerdo con Marsh y Hocevar (1983), los indicadores de validez del
ANOVA son una funcién de los criterios de la correlacién promedio en la matriz
MTMM, mientras que los criterios de validez de Campbell y Fiske (1959) se
basa unicamente sobre la combinacion de los valores entre los rasgos y los
meétodos. Por tanto, la existencia de coeficientes muy altos (o bajos) de validez
no implican que el efecto de dicha validez en el modelo de ANOVA también
sera alto (o bajo).

Por otra parte, las correlaciones obtenidas entre satisfaccién y liderazgo
transaccional se encuentran dentro del rango esperado, lo que se debe
principalmente a la extensa amplitud de los rangos, producto de las
correlaciones negativas entre gerencia por excepcién (factor que compone |a
escala de liderazgo transaccional) y satisfaccion (Bass, 1985; Bass y Avolio,
1990, 1995; y Bycio, Allen y Hackett, 1995).



CONCLUSIONES

Los indicadores de confiabilidad del cuestionario MLQ, aportan
informacidn sobre la alta consistencia interna del instrumento, la cual es similar
a la obtenida por Bass y Avolio (1995); y Escalona y Garcia (1997). Asi mismo,
se obtuvieron estimadores a favor de la validez del constructo liderazgo, como
era esperado de acuerdo al método, dado que comparte varianza con las
variables satisfaccion y compromiso.

Asi mismo el monto de varianza no explicada por el disefio de
investigacion representa las % partes de la varianza total, lo que hace
necesario un refinamiento de las medidas y las variables empleadas, a fin de
aumentar la varianza explicada en una futura replicacion.

Las relaciones encontradas no indicaron asociaciones diferenciales entre
los factores de liderazgo (transformacional y transaccional) y las variables
criterios, como era esperado en el método. Caracteristica que se mantuvo a
través de los tres métodos usados.

Los factores de liderazgo mostraron asociaciones altas entre ellos dentro
de cada uno de los métodos empleados, lo que representa en primera
instancia, que ambas factores del cuestionario Multifactorial a pesar de medir
elementos diferentes, explican en conjunto el mismo constructo. Asi mismo, es
un indicador de consistencia interna dentro de los instrumentos, es decir,
homogeneidad entre los factores. Por Ultimo, esta fuerte asociacion indica una
dificultad para discriminar entre los estilos de liderazgo, como sugiere Escalona
y Garcia (1997), debido al sesgo hacia el estilo de liderazgo transformacional,
ya que los itemes transformacionales estdn mas cargados de deseabilidad
social.

Otra posible explicacion puede ser sugerida atendiendo a la alta
intercorrelacion entre los itemes, lo cual pone en duda la independencia de los

factores como sugiere Bass y Avolio (1995), por lo menos en la presente
muestra.



LIMITACIONES Y RECOMENDACIONES

Sobre la base de los resultados en la presente investigacion, se puede
observar que tuvo algunas limitaciones de tipo practico, que son importantes
resaltar para que sean corregidas en posteriores investigaciones en el tema.

Las limitaciones del estudio se refieren en primer lugar a la
accesibilidad de la muestra ya que ésta fue bastante dificil de obtener dadas
las condiciones que se requerian (tres Ss: gerente, compafero Yy
subordinado). Por lo que se sugiere, para proximas investigaciones se
trabaje con poblaciones mas accesibles.

Una limitacién importante que también hace referencia a la muestra es
la alta mortalidad muestral que se produjo, por lo que sugiere que se amplie
el nimero de sujetos en los sucesivos estudios.

Otra dificultad presente en la investigacion fue no tener, ni el
conocimiento ni los instrumentos préacticos para analizar la matriz MTMM,
como se esté haciendo en la actualidad, por lo que se recomienda que para
futuras investigaciones se estudien e implementen los analisis de Lisrel VII.

Dado que la entrevista, como método de medicion, no se comportd de
acuerdo con lo esperado a la hora de realizar la categorizacion, se
recomienda que en futuras investigaciones las categorias se hagan mas
descriptivas y menos restrictivas.

Se sugiere la realizacion de otros estudios que continuen con la
utilizacién del MLQ, en el ambiente organizacional, con la finalidad de
verificar su comportamiento en los diferentes niveles de la organizacién y en
organizaciones con caracteristicas diferentes.
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Anexo A: Cuestionarios de Liderazgo Transaccional y Transformacional



CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
FORMA AUTOAPRECIATIVA

Instrucciones:

Este cuestionario esta destinado a describir su estilo de liderazgo tal y como usted
lo percibe. Por favor responda a todos los items en la hoja de respuesta. Si uno de los
items le parece irrelevante, no esta seguro o no sabe la respuesta, deje la respuesta en
blanco.

En las siguientes paginas se listan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue con qué
frecuencia, cada afirmacion se adecua a usted. La palabra “otros” puede significar sus
compaiieros, clientes, supervisores directos y/o todos los individuos.

Use la siguiente escala de valoracion:

| NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE | FRECUENTEMENTE
CUANDO O SIEMPRE

| 0 1 2 3 4

| 1. Ayudo a los otros a cambio de sus esfuerzos | 0 1 2 3 4 |

[2. Reexamino mis ideas criticas para evaluarsisonadecuadas. | 0 1 2 3 4 |

| 3. Cuando surgen temas importantes evito involucrarme. [ -1 8 3 4 |}

4. Mi atencion estd concentrada en irregularidades, errores| 0 1 2 3 4
excepciones y desviaciones de los estandares.

5. Evito verme involucrado cuando surgen importantes| 0 1 2 3 4
discusiones.

| 6. Expreso mis valores y creencias mas importantes. | 0 1 2 3 4 |
| 7. Estoy ausente cuando me necesitan. [ 0 1 2 3 4 ]
| 8. Busco diferentes perspectivas cuando soluciono problemas. | 6 1 2 3 4 [
[ 9. Me expreso de manera optimista acerca de el futuro. [ o 1 2 3 4 |
| 10. Incentivo a otros para que se asocien conmigo. | @ 1 2 2 4 |

o
y—t
(g
W
B

11. Discuto en términos especificos quien se responsabiliza por
los objetivos de desempeifio.

| 12. Espero hasta que las cosa vayan mal para actuar. | 0 1 2 3 4 |




proposito o voluntad.

NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE | FRECUENTEMENTE
CUANDO O SIEMPRE
0 1 2 3 4
13. Me expreso con entusiasmo acerca de las necesidades que 2 3 4
deben ser satisfechas.
14. Especifico la importancia de tener un fuerte sentido de 2 3 4

| 15. Invierto tiempo ensefiando y entrenando.

16. Aclaro lo que se puede esperar recibir cuando son alcanzados 2 3 4
los objetivos de desempeiio.
17. Demuestro que soy un creyente firme de la afirmacion “Si no 2 3 4
esta roto, no lo repares”.
18. Voy mas alla de mis propios intereses por el bienestar del 2 3 4
grupo.
19. Trato a los otros como individuos mas que como miembros del 2 3 4
grupo.
20. Pienso que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de 2 3 4
tomar acciones.
| 21. Actio de forma tal que gano el respeto de los otros. 2 3 4
22. Concreto toda mi atencion en el manejo de errores de las 2 3 4
decisiones.
23. Considero las consecuencias morales y éticas de las 2 3 4
decisiones.
| 24. Estoy al tanto de todos los errores. 2 3 4 |
| 25. Despliego un sentido de poder y confianza. 2 3 4
| 26. Estimulo una vision apremiante del futuro. 2 3 4
27. Dirjjo mi atencion a las fallas que impiden alcanzar los 2 3 4

objetivos.




NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE | FRECUENTEMENTE
CUANDO O SIEMPRE
0 1 2 3 4
| 28. Evito tomar decisiones. [ 0 2 3 4 |
29. Considero a cada individuo diferente de los demas en cuantoa| 0 2 3 4
sus necesidades, habilidades y aspiraciones. )
30. Induzco a los otros a que perciban los problemas desde| 0 2 3 4
diferentes angulos.
[31. Ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas. 1 % 2 3 4 |
| 32. Sugiero nuevas formas de como completar las tareas. | o 2 3 4 ]
[ 33. Postergo los respuestas a preguntas urgentes. [ o 2 3 4 |
[34. Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de| 0 2 3 4
mision.
35. Expreso satisfaccion cuando los demas cumplen sus| O 2 3 4
expectativas.
| 36. Expreso confianza en que los objetivos seran realizados. ] o 2 3 4 |
37. Soy eficiente adecuando los trabajos de los demas a sus| 0 2 3 4
necesidades.
[ 38. Uso métodos de liderazgo eficientes. [0 2 3 4 |
[39. Induzco a otros a que hagan mas de lo que ellos esperan hacer. [ 0 2 3 & |
40. Soy eficiente representando a los supervisados ante una| O 2 3 4
autoridad mas alta.
| 41. Trabajo con los demas de manera satisfactoria. T o0 2 3 4 |
[ 42. Refuerzo en los demas el deseo de ser exitosos. [ o 7 3 & |
| 43. Soy eficiente en la bisqueda de los objetivos organizacionales. [ 0 23 A& i
| 44, Incremento en los demas el deseo de trabajar mas duro. 1 0 2514 ]
| 45. Lideriza un grupo eficaz. [ 0 2 3 4 |




CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
FORMA APRECIATIVA.

Instrucciones

Este cuestionario esta destinado a describir el estilo de liderazgo del gerente X, tal
y como usted lo percibe. Por favor responda a todos los items en la hoja de respuesta. Si
uno de los items le parece irrelevante, no estd seguro o no sabe la respuesta, deje la
respuesta en blanco.

En las siguientes paginas se listan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue con qué
frecuencia, cada afirmacion se adecua al gerente evaluado por usted. La palabra “otros”
puede significar sus compafieros, clientes, supervisores directos y/o todos los individuos.

Use la siguiente escala de valoracion:

NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE | FRECUENTEMENTE
CUANDO O SIEMPRE
0 1 ' 2 3 4
| 1. Ayuda a los otros a cambio de sus esfuerzos @8 % & 3 & 7
| 2. Reexamina sus ideas criticas para evaluarsisonadecuadas. | 0 1 2 3 4 |
| 3. Cuando surgen temas importantes evita involucrarme. | @ 1 2 3 &4 |

4. Su atencién esta concentrada en irregularidades, errores{ 0 1 2 3 4
excepciones y desviaciones de los estandares.

| 5. Evita verse involucrado cuando surgen importantes discusiones. [ 0 1 2 3 4 |

| 6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. L 6 1 2. 3 4 |
| 7. Est4 ausente cuando le necesitan. [ 0 1 2 3 4 ]
| 8. Busca diferentes perspectivas cuando soluciona problemas, [ 00 I 2 3 4 |
| 9. Se expresa de manera optimista acerca de el futura. i 06 1 2 3 4 ,
[ 10. Incentiva a otros para que se asocien con él . | 0 1 2 3 4 |

11. D_is::utz en términos especificos quien se responsabilizaporlos| 0 1 2 3 4
objetivos de desempeiio.

[ 12. Espera hasta que las cosa vayan mal para actuar. 6 1 23 4 |




NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE FRECUENT'EM:ENTET
CUANDO O SIEMPRE
0 1 2 3 4

13. Se expresa con entusiasmo acerca de las necesidades que
deben ser satisfechas.

14. Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de
propasito o voluntad.

['15. Invierte tiempo ensefiando y entrenando. |

16. Aclara lo que se puede esperar recibir cuando son alcanzados 1 2 3 4
Jos objetivos de desempeiio.

17. Demuestra que es un creyente firme de la afirmaciéon “Si no 1 2 3 4
esta roto, no lo repares”.

[18. Va mas alla de sus propios intereses por el bienestar del grupo. | 1 2 3 4 |
19. Trata a los otros como individuos mas que como miembros del 1 2 3 4
grupo.

20. Piensa que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de 1 2 3 4
tomar acciones.

| 21. Actiia de forma tal que gano el respeto de los otros. |

22. Concreta toda la atencion en el manejo de los errores de las 1 2 3 4
decisiones.
23. Considera las consecuencias morales y éticas de sus 1 2 3 4
decisiones.

| 24. Esta al tanto de todos los errores. |

| 25. Despliega un sentido de poder y confianza. |

| 26. Estimula una visién apremiante del futuro. ]

27. Dirige su atencién a las fallas que impiden alcanzar los
objetivos.

| 28. Evita tomar decisiones. |




NUNCA DE VEZ EN A VECES REGULARMENTE | FRECUENTEMENTE
CUANDO Q SIEMPRE
0 1 2 3 4
29. Considera a cada individuo diferente de los demas en cuanto a 1 2 3 4
sus necesidades, habilidades y aspiraciones.
30. Induce a los otros a que perciban los problemas desde 1. 2 3 %
diferentes angulos.

| 31. Ayuda a otros a desarrollar sus fortalezas. | 1. 2 8 %

| 32. Sugiere nuevas formas de cémo completar las tareas. |

| 33. Posterga los respuestas a preguntas urgentes. | 1 2 3 4
34. Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de 1 2 3 4
mision.

35. Expresa satisfaccion cuando los demas cumplen sus L 2 3 4
expectativas.

| 36. Expresa confianza en que los objetivos seran realizados. [ 1 2 3 4
37. Es eficiente adecuando los trabajos de los demas a sus 1 2 3 4
necesidades.

[ 38. Usa métodos de liderazgo eficientes. | 1 2 3 4

r39. Induce a otros a que hagan mas de lo que ellos esperan hacer. | 1 2 3 4
40. Es eficiente representando a los supervisados ante una 1 2 3 4
autoridad mas alta.

| 41. Trabaja con los demas de manera satisfactoria. | i 2 3’3

| 42. Refuerza en los demas el deseo de ser exitosos. ] 1 2 3 4

| 43. Es eficiente en la biisqueda de los objetivos organizacionales. | 1 32" 3 4

| 44. Incrementa en los demas el deseo de trabajar mas duro. | 1 2 3 4

| 45. Lideriza un grupo eficaz. |




ENTREVISTA DEL CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
FORMA APRECIATIVA.

Instrucciones

Esta entrevista esta destinado a describir el estilo de liderazgo del gerente X, tal y
como usted lo percibe. Por favor responda a todos las preguntas.

En las siguientes paginas se listan 45 afirmaciones descriptivas. Juzgue con qué
frecuencia, cada afirmacion se adecua al gerente evaluado por usted y argumente
brevemente la respuesta dada.

1. Ayuda a los otros a cambio de sus esfuerzos.

2. Reexamina sus ideas criticas para evaluar si son adecuadas.

3. Cuando surgen temas importantes evita involucrarme.

4. Su atencion estd concentrada en irregularidades, errores excepciones y desviaciones de los
estandares.

5. Evita verse involucrado cuando surgen importantes discusiones.

6. Expresa sus valores y creencias mas importantes.

7. Esta ausente cuando le necesitan.

8. Busca diferentes perspectivas cuando soluciona problemas.

9. Se expresa de manera optimista acerca del futuro.




10.

Incentiva a otros para que se asocien con él.

Lis

Discute en términos especificos quien se responsabiliza por los objetivos de desempefio.

12

Espera hasta que las cosa vayan mal para actuar.

13.

Se expresa con entusiasmo acerca de las necesidades que deben ser satisfechas.

14.

Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de propdsito o voluntad.

15

. Invierte tiempo ensefiando y entrenando.

16.

Aclara lo que se puede esperar recibir cuando son alcanzados los objetivos de desempefio.

17.

Demuestra que es un creyente firme de la afirmacion “Si no esta roto, no lo repares”.

18.

Va mas alla de sus propios intereses por el bienestar del grupo.

19. Trata a los otros como individuos mas que como miembros del grupo.

20.

Piensa que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de tomar acciones.

21.

Actiia de forma tal que gano el respeto de los otros.




22. Concreta toda la atencién en el manejo de los errores de las decisiones.

23. Considera las consecuencias morales y éticas de sus decisiones.

24. Esta al tanto de todos los errores.

25. Despliega un sentido de poder y confianza.

26. Estimula una vision apremiante del futuro.

27. Dirige su atencidn a las fallas que impiden alcanzar los objetivos.

28. Evita tomar decisiones.

29. Considera a cada individuo diferente de los demas en cuanto a sus necesidades, habilidades y
aspiraciones.

30. Induce a los otros a que perciban los problemas desde diferentes angulos.

31. Ayuda a otros a desarrollar sus fortalezas.

32. Sugiere nuevas formas de como completar las tareas.

33. Posterga los respuestas a preguntas urgentes.




34,

Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de mision.

3.

Expresa satisfaccion cuando los demas cumplen sus expectativas.

36.

Expresa confianza en que los objetivos seran realizados.

37.

Es eficiente adecuando los trabajos de los demas a sus necesidades.

38.

Usa métodos de liderazgo eficientes.

39.

Induce a otros a que hagan mas de lo que ellos esperan hacer.

40.

Es eficiente representando a los supervisados ante una autoridad mas alta.

41.

Trabaja con los demas de manera satisfactoria.

42.

Refuerza en los demas el deseo de ser exitosos.

43,

Es eficiente en la busqueda de los objetivos organizacionales.

44,

Incrementa en los demas el deseo de trabajar mas duro.

45.

Lideriza un grupo eficaz.




Anexo B: Cuestionarios de Compromiso Organizacional



CUESTIONARIO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL
FORMA AUTOAPRECIATIVA

Instrucciones

A continuacion se presenta un instrumento que tiene como finalidad obtener una
descripcion del compromiso que usted tiene con su organizacion, caracterizado por la
unién emocional e identificacidn, el costo que usted asocia con dejarla y los sentimientos
de obligacion que le llevan a permanecer en ella.

En cada una de las siguientes preguntan, marque con una X solo una de las siete
categorias de respuesta que usted considere mas acorde con su sentimiento hacia la
organizacion.

La veracidad de su respuesta es lo mas importante. No es un test para medir
conocimiento ni capacidades, por lo tanto no existen respuestas buenas ni malas.

Recuerde que la informacion recolectada es totalmente confidencial. Agradecemos
profundamente su colaboracion y sinceridad.

Ejemplo:
Si usted se siente altamente identificado con su organizacion y no estd de acuerdo
con dejarla, en este caso encerraria en un circulo la categoria nimero 7:
Categorias:
1= Fuertemente en desacuerdo.
2= Moderadamente en desacuerdo.
3= Débilmente en desacuerdo.
4=Ni en acuerdo ni en desacuerdo.
5= Débilmente de acuerdo.
6= Moderadamente de acuerdo.
7= Fuertemente de acuerdo.

Si usted se siente altamente identificado con su organizacionyno{l 2 3 4 5 6 X
estd de acuerdo con dejarlo.

1. Si yo no hubiera invertido tanto de mi mismo (a) en esta|l 2 3 4 5 6
organizacion, yo consideraria trabajar en otra parte.

2. Aunque fuera ventajoso para mi, yo no siento que sea correcto|1l 2 3 4 5 6
renunciar a mi organizacion ahora.

3. Si deseara renunciar a la organizacion en este momento, muchas|1 2 3 4 5 6
cosas de mi vida s¢ verian interrumpidas.

4. Permanecer en mi organizacion actualmente es un asunto tanto|l1 2 3 4 5 6
de necesidad como de deseo.

5. Si renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy pocas|1 2 3 4 5 6
opciones alternativas.




6.- Seria muy feliz si trabajara el resto de mi vida en esta
organizacion.

7.- Me sentiria culpable si renunciara a mi organizacion en este
momento.

| 8. Esta organizacion merece mi lealtad.

9. Realmente siento los problemas de mi organizacion como
propios.

10. No siento ninguna obligacion de permanecer con mi
empleador actual

11. Yo no renunciaria a mi organizacion ahora porque me siento
obligado con la gente en ella.

12. Esta organizacion tiene para mi un alto grado de significacion
personal.

[ 13. Le debo muchisimo a mi organizacion

| 14. No me siento como “parte de la familia” en mi organizacion.

[ L

15. No tengo un fuerte sentimiento de pertenencia hacia mi
organizacion.

16. Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a
esta organizacion seria la escasez de alternativas.

17. Seria muy dificil para mi en este momento dejar mi
organizacion incluso si lo deseara.

18. No me siento “emocionalmente vinculado” con esta
organizacion.




CUESTIONARIO DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL
FORMA APRECIATIVA

Instrucciones

A continuacion se presenta un instrumento que tiene como finalidad obtener una
descripcion del compromiso del individuo con su organizacion, caracterizado por la union
emocional e identificacion, el costo que este asocia con dejarla y los sentimientos de
obligacion del individuo a permanecer en ella.

En cada una de las siguientes preguntan, marque con una X solo una de las siete
categorias de respuesta que usted considere mas acorde con su sentimiento hacia la
organizacion.

La veracidad de su respuesta es lo mas importante. No es un test para medir
conocimiento ni capacidades, por lo tanto no existen respuestas buenas ni malas.

Recuerde que la informacion recolectada es totalmente confidencial. Agradecemos
profundamente su colaboracién y sinceridad.

Ejemplo: :

Si usted cree que el individuo evaluado se siente altamente identificado con su
organizacion y no estaria de acuerdo con dejarla, en este caso encerraria en un circulo la
categoria nimero 7:

Categorias:
1= Fuertemente en desacuerdo.
2= Moderadamente en desacuerdo.
3= Débilmente en desacuerdo.
4= Ni en acuerdo ni en desacuerdo.
5= Débilmente de acuerdo.
6= Moderadamente de acuerdo.
7= Fuertemente de acuerdo.

Si usted cree que el individuo evaluado se siente altamente|l 2 3 4 5 6
identificado con su organizacion y no estaria de acuerdo con
dejarla

1. Si él no hubiera invertido tanto de si mismo en estajl 2 3 4 5 6
organizacion, €l consideraria trabajar en otra parte.

2. Aunque fuera ventajoso para €l, no siente que sea correcto|l 2 3 4 5 6
renunciar a la organizacion ahora.

3. Si deseara renunciar a la organizacion en este momento, muchas|1 2 3 4 5 6
cosas de su vida se verian interrumpidas.

4. Permanecer en la organizacion actualmente es un asunto tanto|1 2 3 4 5 6
de necesidad como de deseo.




5. Si él renunciara a esta organizaciéon pienso que tendria muy
pocas opciones alternativas.

6.- Seria muy feliz si trabajara el resto de su vida en esta
organizacion.

7.- El se sentiria culpable si renunciara a la organizacién en este
momento.

| 8. Esta organizacion merece su lealtad.

9. Realmente siente los problemas de la organizacion como
propios.

10. No siente ninguna obligacion de permanecer con el empleador
actual.

11. El no renunciaria a la organizacién ahora porque se siente
obligado con la gente en ella.

12. Esta organizacion tiene para €l un alto grado de significacion
personal.

| 13. Le debe muchisimo a la organizacién

| 14. No se siento como “parte de la familia” en la organizacion.

15. No tiene un fuerte sentimiento de pertenencia hacia la
organizacion.

16. Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a
esta organizacion seria la escasez de alternativas.

17. Seria muy dificil para él en este momento dejar la
organizacion incluso si lo deseara.

18. No se siente “emocionalmente vinculado” con esta
organizacion.




ENTREVISTA DE COMPROMISO ORGANIZACIONAL
FORMA APRECIATIVA

Instrucciones

A continuacién se presenta una serie de preguntas que tienen como finalidad
obtener una descripcion del compromiso del individuo con su organizacién, caracterizado
por la unién emocional e identificacion, el costo que este asocia con dejarla y los
sentimientos de obligacion del individuo a permanecer en ella.

En cada una de las siguientes preguntan, especifique los argumentos que utiliza
para responder de dicha manera.

1. Si él no hubiera invertido tanto de si mismo en esta organizacion, €él consideraria
trabajar en otra parte

2. Aunque fuera ventajoso para é€l, no siente que sea correcto renunciar a la organizacion
ahora.

3. Si deseara renunciar a la organizacion en este momento, muchas cosas de su vida se
verian interrumpidas.

4. Permanecer en la organizacion actualmente es un asunto tanto de necesidad como de
deseo.

5. Si él renunciara a esta organizacion pienso que tendria muy pocas opciones alternativas.

6.- Serfa muy feliz si trabajara el resto de su vida en esta organizacion.

7.- El se sentiria culpable si renunciara a la organizacion en este momento.

8. Esta organizacion merece su lealtad.




9. Realmente siente los problemas de la organizacion como propios.

10. Siente obligacion de permanecer con el empleador actual.

11. El no renunciaria a la organizacion ahora porque se siente obligado con la gente en
ella.

12. Esta organizacion tiene para €l un alto grado de significacion personal.

13. Le debe muchisimo a la organizacion.

14. Se siento como “parte de la familia” en la organizacion.

15. Tiene un fuerte sentimiento de pertenencia hacia la organizacion.

16. Una de las pocas consecuencias importantes de renunciar a esta organizacion seria la
escasez de alternativas.

17. Seria muy dificil para €l en este momento dejar la organizacién incluso si lo deseara.

18. Se siente “emocionalmente vinculado” con esta organizacion.




Anexo C. Cuestionarios de Satisfaccién Laboral



DATOS DE IDENTIFICACION

Sexo: M B Fecha de Nacimiento: Edad:
Cargo: Antiguedad en el cargo:
Tipo de empresa: Publica Privada Nombre de la empresa:

CUESTIONARIO DE SATISFACCION
FORMA AUTOAPRECIATIVA

El presente cuestionario tiene por finalidad, conocer el nivel de satisfaccion que presentan
actualmente los empleados de esta empresa durante su trabajo.

Se le agradece llenar de la manera mas objetiva y sincera posible cada una de las
preguntas, marcando con una "X el espacio correspondiente a la alternativa que mejor la describe.
Utilice en cada caso una sola alternativa.

Procure responder a todas las preguntas.

1. Considera usted que el trabajo que realiza es valorado por los demas miembros de la empresa.
| Bastante | Regular | Poco | Nada |

2. Se siente satisfecho (a) con los resultados de su propio trabajo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

3. Las quejas o reclamos que usted presenta a sus superiores son atendidas y resueltas
rapidamente.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca l

4. Considera usted que la empresa le da la oportunidad de desarrollarse plenamente a través de su
trabajo.
| Bastante | Regular | Poco | Nada |

5. Considera usted que su superior valora el esfuerzo que pone al realizar su trabajo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

6. La empresa le brinda oportunidades de promociones dentro de su area de trabajo.
| Bastante [ Regular [ Poco | Nada |

7. Considera usted que el trabajo que realiza es reconocido por el personal del departamento para
el cual trabaja.
[ Bastante | Regular | Poco | Nada |




8. Considera usted que las politicas de la empresa son muy rigidas por lo cual se siente presionado
_por su trabajo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

9. Al finalizar con su trabajo siente usted que lo ha logrado culminar con éxito.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca 1

10. Considera usted que en el momento de su supervisor evaluar su trabajo es completamente
imparcial y objetivo.
| Siempre [ Algunas Veces [ Rara Vez { Nunca 1

11. Las relaciones entre supervisores y empleados en la empresa son generalmente buenas.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca i

12. En que medida siente usted que los supervisores mantienen una adecuada comunicacion con
sus empleados.
| Bastante | Regular [ Poco [ Nada |

13. Se siente satisfecho(a) con los reconocimientos (distinciones, condecoraciones, bonificaciones,
etc. ) que por la labor ejecutada le da - la empresa a sus empleados.
| Bastante | Regular [ Poco | Nada |

14. Reconocen sus superiores el trabajo que realiza.
| Siempre [ Algunas Veces [Rara Vez [ Nunca J

15. Se siente satisfecho con su trabajo.
| Bastante | Regular | Poco | Nada ]

16. Considera usted que la ejecucion de un proyecto es responsabilidad compartida del equipo que
lo integra.
| Siempre | Algunas Veces |Rara Vez | Nunca ]

17. Tiene posibilidades de ascender en su trabajo.
| Bastante | Regular | Poco [ Nada |

18. El trabajo que realiza le permite hacer uso de sus habilidades y destrezas.
| Bastante | Regular | Poco | Nada —]

19. En que medida su cargo le permite participar en la fijacion de metas y objetivos de su
departamento.

| Bastante | Regular [ Poco | Nada ]
20. Su supervisor inmediato lo (a) estimula constantemente para que realice un buen trabajo.
| Siempre | Algunas Veces [Rara Vez | Nunca ]

21. Considera usted que el sueldo que recibe esta acorde con el trabajo que desempeifia.
| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |




22. Siente usted que la empresa le brinda seguridad en el trabajo (estabilidad, incentivos, trato
justo, informacion).
| Bastante | Regular [ Poco | Nada |

23. Esta de acuerdo con las politicas salariales establecidas en la empresa.
[ Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |

24. Recibe elogios al realizar un buen trabajo.
[ Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca ]

25. Cree usted que los programas y politicas de personal tales como: Programas de capacitacion,
promociones, etc. Son buenos y han sido aplicados equitativamente .
[ Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

26. Considera usted que el reconocimiento mas importante para el personal de la empresa es la
participacion de las acciones.
| Siempre | Algunas Veces [ Rara Vez | Nunca ]

27. Considera usted que su remuneracion le permite satisfacer las necesidades basicas de su
familia. '
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca ]

28. Siente satisfaccion personal por los logros de la empresa.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

29. Su trabajo es tan rutinario que no le permite aprender nada nuevo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

30 Se siente estancado en el trabajo que realiza.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

31, Considera usted que la empresa planifica los ascensos.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

32.Su trabajo le brinda la posibilidad de un aprendizaje y desarrollo constante.
[ Bastante [ Regular [ Poco | Nada |

33. Considera usted que la empresa delega en sus miembros la autoridad necesaria para que en
determinado momento, cualquiera de los trabajadores pueda tomar una decisién de importancia
que implique el compromiso de todos.

| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |

34. Su trabajo le brinda la oportunidad de tomar decisiones sobre el mismo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca ]




35. En la empresa la posibilidad de ascender es dificil aun cuando se cumpla correctamente con el
trabajo y se tengan los conocimientos suficientes.
| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo [ Totalmente en desacuerdo |

36. Se siente usted satisfecho con los logros del equipo al cual pertenece.
[ Siempre | Algunas Veces [ Rara Vez | Nunca 1

37. Si el trabajo tiene mayor o menor éxito, se considera usted responsable.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez [ Nunca |

38.Considera usted que en el momento que termina un trabajo a superado los problemas
encontrados.

| Siempre [ Aigunas Veces [ Rara Vez " [Nunca |

39. Es comparable el sueldo que usted recibe con el de otros empleados en igual cargo dentro de
la empresa.

| Siempre | Algunas Veces ~ [Rara Vez [ Nunca ]

40. Considera usted que las evaluaciones y cursos de capacitacion son medios objetivos de los
cuales se vale la empresa para conceder un ascenso o promocion.
| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo [ Totalmente en desacuerdo |

41. Considera usted que las promociones en la empresa se otorgan por méritos.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez ~ [ Nunca ]

42. La autoridad que le ofrece la empresa sobre su trabajo le permite sentirse responsable de sus
resultados.

| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca )




DATOS DE IDENTIFICACION

Sexo: M F Fecha de Nacimiento: Edad:
Cargo: Antiguedad en el cargo:
Tipo de empresa: Publica Privada Nombre de la empresa:

CUESTIONARIO DE SATISFACCION
FORMA APRECIATIVO

El presente cuestionario tiene por finalidad, conocer el nivel de satisfaccion que presentan
actualmente los empleados de esta empresa durante su trabajo.

Se le agradece llenar de la manera mas objetiva y sincera posible cada una de las
preguntas, marcando con una "X el espacio correspondiente a la altemativa que mejor la describe.
Utilice en cada caso una sola alternativa.

Procure responder a todas las preguntas.
1. Considera usted que el trabajo que él (o ella) realiza es valorado por los demas miembros de la

empresa.
| Bastante | Regular | Poco | Nada ]

2. El (o ella) se siente satisfecho (a) con los resultados de su propio trabajo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

3. Las quejas o reclamos que €l (o ella) presenta a sus superiores son atendidas y resueltas
rapidamente.

[ Siempre | Algunas Veces [ Rara Vez [Nunca |

4. Considera usted que la empresa le da la oportunidad a él (o ella) de desarrollarse plenamente a
través de su trabajo.

| Bastante | Regular | Poco | Nada ]

5. Considera usted que el superior de él (o ella) valora el esfuerzo que pone al realizar su trabajo.
| Siempre | Algunas Veces |Rara Vez | Nunca 1

6. La empresa le brinda a él (o ella) las oportunidades de promociones dentro de su area de trabajo.
| Bastante | Regular [ Poco | Nada ]

7. Considera usted que el trabajo que realiza él (o ella) es reconocido por le personal del
departamento para el cual trabaja.

| Bastante | Regular [ Poco [Nada ]




8. Considera usted que las politicas de la empresa son muy rigidas, por lo cual €l (o ella) se siente
presionado por su trabajo.
[ Siempre Algunas Veces [Rara Vez [ Nunca |

9. Al finalizar con el trabajo él (o ella) siente que lo ha logrado culminar con éxito.
| Siempre [ Algunas Veces | Rara Vez [ Nunca |

10. Considera que en el momento del supervisor evaluar el trabajo de €l (o ella) es completamente
imparcial y objetivo.
[ Siempre | Algunas Veces |Rara Vez | Nunca |

11. Las relaciones entre supervisores y empleados en la empresa son generalmente buenas.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

12. En que medida siente usted que los supervisores mantienen una adecuada comunicacion con
sus empleados.

| Bastante | Regular [ Poco [Nada |

13. El (o ella) se siente satisfecho (a) con los reconocimientos (distinciones, condecoraciones,
bonificaciones, etc.) que por la labor ejecutada le da la empresa a sus empleados.

[ Bastante JRegular [Poco [ Nada ]

14. Los superiores reconocen ¢l trabajo que realiza él (o ella).
| Siempre | Algunas Veces I Rara Vez ‘| Nunca |

15. El (o ella) se siente satisfecho (a) con su trabajo.
| Bastante | Regular | Poco | Nada ]

16. El (o ella) considera que la ejecucion de un proyecto es responsabilidad compartida del equipo
que lo integra.

| Siempre [ Algunas Veces | Rara Vez | Nunca ]

17. El (o ella) tiene posibilidades de ascender en su trabajo.
| Bastante ~ [Regular | Poco [ Nada ]

18. El trabajo que él (o ella) realiza le permite hacer uso de sus habilidades y destrezas.
| Bastante | Regular | Poco | Nada |

19. En que medida el cargo de é€l (o ¢lla) le permite participar en la fijacion de metas y objetivos
de su propio departamento.

[ Bastante | Regular [ Poco | Nada ]

20. EI supervisor inmediato lo (a) estimula a él (o ella) constantemente para que realice un buen
trabajo.

| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |




21. Considera usted que el sueldo que recibe él (o ella) estd acorde con el trabajo que desempefia.
[ Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo [ Totalmente en desacuerdo |

22. Siente usted que la empresa le brinda a él (o ella) seguridad en el trabajo (estabilidad,
incentivos, trato justo, informacion).

| Bastante | Regular | Poco | Nada 1
23. El (o ella) esta de acuerdo con las politicas salariales establecidas en la empresa.
| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |

24. El (o ella) recibe elogios al realizar un buen trabajo.
[ Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

25. El (o ella) cree que los programas y politicas de personal tales como: Programas de
capacitacién, promociones, etc., son buenos y han sido aplicados equitativamente.
| Siempre | Algunas Veces ~ |Rara Vez | Nunca =

26. Considera usted que para él (o ella) el reconocimiento mas importante para el personal de la
empresa es la participacién de las acciones.

[ Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca )

27. Considera usted que la remuneracion de él (o ella) le permite satisfacer las necesidades basicas
de su familia.

| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

28. El (o ella) siente satisfaccioén personal por los logros de la empresa.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca

29, El trabajo de él (o ella) es tan rutinario que le no permite aprender nada nuevo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca

30 El (o ella) se siente estancado en el trabajo que realiza.
| Siempre ~ | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca

ey I e

31.El (o ella) considera que la empresa planifica los ascensos.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca

]

32. El trabajo le brinda la posibilidad a él (o ella) de un aprendizaje y desarrollo constante.
| Bastante | Regular | Poco [ Nada |

33. El (o ella) considera que la empresa delega en sus miembros la autoridad necesaria para que en
determinado momento, cualquiera de los trabajadores pueda tomar una decision de importancia
que implique el compromiso de todos.

| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |

34. El trabajo le brinda la oportunidad a €l (o ella) de tomar decisiones sobre el mismo.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |




35. En la empresa la posibilidad de ascender es dificil aun cuando se cumpla correctamente con el
trabajo y se tengan los conocimientos suficientes.
[ Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo [ Totalmente en desacuerdo |

36. Se siente él (o ella) satisfecho con los logros del equipo al cual pertenece. |
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

37. Si el trabajo tiene mayor o menor éxito, se considera €l (o ella) responsable.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez [ Nunca |

38. El (o ella) considera que en el momento que termina un trabajo a superado los problemas
encontrados.

| Siempre | Algunas Veces |Rara Vez | Nunca |

39. Es comparable el sueldo que €l (o ella) recibe con el de otros empleados en igual cargo dentro
de la empresa.

| Siempre | Algunas Veces ‘| Rara Vez | Nunca |

40. El (o ella) considera que las evaluaciones y cursos de capacitacion son medios objetivos de
los cuales se vale la empresa para conceder un ascenso 0 promocion.
| Totalmente de acuerdo | De acuerdo | En desacuerdo | Totalmente en desacuerdo |

41. El (o ella) considera que las promociones en la empresa se otorgan por méritos.
| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca |

42. La autoridad que le ofrece la empresa sobre el trabajo de él (o ella) le permite sentirse
responsable de sus resultados.

| Siempre | Algunas Veces | Rara Vez | Nunca




DATOS DE IDENTIFICACION

Sexo: M F Fecha de Nacimiento: Edad:
Cargo: Antiguedad en el cargo:
Tipo de empresa: Publica Privada Nombre de la empresa:

ENTREVISTA DE SATISFACCION
FORMA APRECIATIVO

A continuacién se presentan una serie de preguntas, que tienen como finalidad, conocer el
nivel de satisfaccion que presentan actualmente los empleados de esta empresa durante su trabajo.
Se le agradece responder a todas las preguntas y justificar brevemente su respuesta o
argumentar el por que de su respuesta.
1. Considera usted que el trabajo que él (o ella) realiza es valorado por los demas miembros de la
empresa.

2. El (o ella) se siente satisfecho (a) con los resultados de su propio trabajo.

3. Las quejas o reclamos que él (o ella) presenta a sus superiores son atendidas y resueltas
rapidamente.

4. Considera usted que la empresa le da la oportunidad a él (o ella) de desarrollarse plenamente a
través de su trabajo.

5. Considera usted que el superior de él (o ella) valora el esfuerzo que pone al realizar su trabajo.

6. La empresa le brinda a él (o ella) las oportunidades de promociones dentro de su area de trabajo.

7. Considera usted que el trabajo que realiza él (o ella) es reconocido por le personal del
departamento para el cual trabaja.




8. Considera usted que las politicas de la empresa son muy rigidas, por lo cual €l (o ella) se siente
presionado por su trabajo.

9. Al finalizar con el trabajo él (o ella) siente que lo ha logrado culminar con éxito.

10. Considera que en el momento del supervisor evaluar el trabajo de él (o ella) es completamente
imparcial y objetivo.

11. Las relaciones entre supervisores y empleados en la empresa son generalmente buenas.

12. Siente usted que los supervisores mantienen una adecuada comunicacién con sus empleados.

13. El (o ella) se siente satisfecho (a) con los reconocimientos (distinciones, condecoraciones,
bonificaciones, etc.) que por la labor ejecutada le da la empresa a sus empleados.

14. Los superiores reconocen el trabajo que realiza él (o ella).

15. El (o ella) se siente satisfecho (a) con su trabajo.

16. El (o ella) considera que la ejecucion de un proyecto es responsabilidad compartida del equipo
que lo integra.

17. El (o ella) tiene posibilidades de ascender en su trabajo.

18. El trabajo que él (o ella) realiza le permite hacer uso de sus habilidades y destrezas.




19. El cargo de él (o ella) le permite participar en la fijacién de metas y objetivos de su propio
departamento.

20. El supervisor inmediato lo (a) estimula a él (o ella) constantemente para que realice un buen
trabajo.

21. Considera usted que el sueldo que recibe él (o ella) esta acorde con el trabajo que desempena.

22. El (o ella) siente que la empresa le brinda seguridad en el trabajo (estabilidad, incentivos, trato
justo, informacion).

23. El (o ella) esta de acuerdo con las politicas salariales establecidas en la empresa.

24. El (o ella) recibe elogios al realizar un buen trabajo.

25. El (o ella) cree que los programas y politicas de personal tales como: Programas de
capacitacion, promociones, etc., son buenos y han sido aplicados equitativamente.

26. Considera usted que para €l (o ella) el reconocimiento mas importante para el personal de la
empresa es la participacion de las acciones.

27. Considera usted que la remuneracion de €l (o ella) le permite satisfacer las necesidades basicas
de su familia.

28. El (o ella) siente satisfaccion personal por los logros de la empresa.




29. El trabajo de él (o ella) es tan rutinario que le no permite aprender nada nuevo.

30. El (o ella) se siente estancado en el trabajo que realiza.

31. El (o ella) considera que la empresa planifica los ascensos.

32. El trabajo le brinda la posibilidad a él (o ella) de un aprendizaje y desarrollo constante.

33. El (o ella) considera que la empresa delega en sus miembros la autoridad necesaria para que en
determinado momento, cualquiera de los trabajadores pueda tomar una decision de importancia
que implique el compromiso de todos.

34. El trabajo le brinda la oportunidad a él (o ella) de tomar decisiones sobre el mismo.

35. En la empresa la posibilidad de ascender es dificil aun cuando se cumpla correctamente con el
trabajo y se tengan los conocimientos suficientes.

36. Se siente €l (o ella) satisfecho con los logros del equipo al cual pertenece.

37. Si el trabajo tiene mayor o menor éxito, se considera él (o ella) responsable.

38. El (o ella) considera que en el momento que termina un trabajo a superado los problemas
encontrados.

39. Es comparable el sueldo que €l (o ella) recibe con el de otros empleados en igual cargo dentro
de la empresa.




Matriz Factorial para el Cuestionario MLQ - Forma Autoapreciativo.?

Factor
1 2 3 4 5 5] T 8 g
L1 -.397
L10 .586 376 -.403
L144 .630 -.381 -.331
L12 -616 .658
L1323 399 347
L14 .336 362 -.306
L15 1531 -.317 380
L16 660 -.361
L17 586
L18 455
L1S
L2 632 319
L20 -.392 532 -.311
L21 478
L22 .566 .309 320
L23 570 -.504
L24 .360 334
L25 488 -.308
L26 602 315
L27 479 -.302 -.398
L28 -458 426 573
L29 -.307
L3 -375 .525
L30 547 -.485
L31 564 469 -.324
L32 1721 -.382
L33 -5835 326
L34 331
L35 1363 .556 -.363 .328
L36 1552 |. -.323 -.396
L37 317 | -327
L38 8612 -.363
L39 554 353
L4 335 516
L40 515 -.409 -.314 .350
L41 555 486
| L42 641 310
L43 457 .516
L44 512 315 377
L45 480
LS -.505 807 404
LE 616 .364
L7 -.480 HT3
L8 553 -.380 .316
LS .586 514

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 8 factors extracted. 11 iterations required.
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Matriz de los Factores Rotados para el cuestionario MLQ - Forma Autoapreciativo?

Factor

1 * 3 4 5 6 7 8 g
TS -516
L10 366 570 444
L4 -.655 576
L12 .881
L13 ) 612
L14 485 335
L15 747
L16 -.609 498
L18 -.310
L19
L2 -.461 450 .360
L20 .701
L21 .326
L22 523 364
L23 428 .562 430
L24 366 -425
L25 681
L26 524 417 311
L27 -.450 363 .346
L28 520 -.563 -420
L29 535
L3 592
L30 435 .589
L31 605 525
L32 -483 644 383
L33 533 -.498
L34 493
L35 709
L36 T 471
L37 © 582
L38 ' 365 404 375
L39 604 372
L4 644
L40 468 443 438
L41 537 417
L42 313 412 518
L43 505
L44 797
L45 .403
L5 742 =343 415
L6 -.464 .388 500
L7 781
L8 316 514 411
LS -.468 635 .301
Extraction Method: Principal Axis Factoring. '
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 15 iterations.

W
(%)
[8)]
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Matriz Factorial para el Cuestioanrio MLQ - Forma Aprecitiva.

a

Factar

sl 2 3 4 5 6 7 8 ]
L1 565
L10 532 - 332
L11 630 345
s ) -.341 739
113 756
L14 718
L15 619 413 .386
L16 764
L17 443 -415 478
L18 484 338 -:333
L19 -.307 -.450
L2 489 =517 313
L20 -523 | ' 523
L21 611
L22 .301 31 .345
L23 BT 234
L24 362
L25 .556 455
L26 506 433
L27 322 465
L28 682 343
L2S .B78
L3 513 351
L30 687 348
L31 137
L32 816
L33 .338
L34 797 326
L35 .813
L36 .706 419
L37 .B01
L38 .855 -
L39 .640 -.364
L4 .448 533
L40 720
141 .786
142 .828
143 .866
.44 701 331
L45 .835
LS -.408 555 203
L6 491 -.304 -.405
L7 627 -332
L8 559 =372
LS B75 -.393 -.347

Extraction Methad: Principal Axis Factaring.
a. 8 factors extracted. 14 iterations required.
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Matriz de los Factores Rotados para el cuestionario MLQ - Forma Aprecitiva.®

Factor
1 |1 2 3 4 5 6 7 8 ]
= 578
L10 606 345
L1 735
L12 600 325 -.431
L13 717 -.302
L14 793
L15 479 648
L16 .860
17 -.793
L18 337 641
L19 348 - 484
L2 478 .704
L20 -.339 658
L21 .530 -.347
L22 -.553
123 426 | -344
L24 .547
L25 362 877
126 528 337
27 .360 401 352
L28 846 -.309
L29 767
L3 698
L30 718 404
L 31 732 392
L32 515
L33 .350 365
L34 Tiz
L35 739 ..382
L236 .705 513
L37 546 341
138 742
L39 626 390
L4 710
L40 855 317
L41 .764
L42 .881
L43 755 .363
L44 613 421
45 758 338
L5 536 -.374
L6 .308 311 536
L7 728
L8 337 .570 »
L9 740 -.351 _J

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 22 iterations.

Page 2



Matriz Factorial para el Cuestionario MLQ - Forma Entrevista®

Component

1 2 3 4 5 6 7 8 S
L AR -.304
L10 .601 340 .346 .338
L11 646 401 .368
L12 -.618 505
L13 700 337
L14 .588 .364 -.380
L15 654
L16 .561 402 =377
L7 467 -.345 410 -.357
L18 .329 846 .345
L19 -.323 -.450 .304
12 583 -.441
L20 -.367 .562 -.423
L21 612
L22 .308 367 .311 -.318
L23 .604 -.410 .327
L24 .543 378
L25 109
L26 .748 315
L27 .504 466
L28 -.648 .307
L29 453 .581
L3 -.380 .600 .385
L30 875
L31 774 -.384
L3z 706 -.523
1183 =305 .344 437 .339
L34 618 -326 -.404
L35 .607 -.423 .323
L36 633 | -434
L37 611 |
L38 704
L38 .323 -.368 531 -402
L4 513
L40 27
L41 718 =377
L42 690 374
L43 669 465
L44 675
L45 .638
LS -707
L6 656
L7 -.346 .330 .510
L8 .547
LS .558 647

Extraction Method: Principal Component Analysis.
2. 9 components extracted.
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Matriz de los Factores Rotados para el Cuestionario MLQ - Forma Entrevista.?

Component

1 2 3 4 5 6 7 8 2]
1 762
L10 734
L11 .387 743
L12 -,338 -.308 -.524 415
L13 453 .309 .508 .300 .328
L14 725
L15 741
L16 567 .508
AT -.682 .354
L18 704
L19 -.740
L2 607 =322
L20 -.368 - 752
L21 .691
L22 .319 .610
L23 453 .359 .326 .335
L24 375 614
L25 .738 407
L26 .656 327
L27 335 .341 575
L28 -.547 -.502
L29 760
L3 -.863
L30 646
L31 668 392 .366
L32 322 .328 .596 .326
L33 -.422 -.331 .358 -.383
L34 331 A77
L35 814
L236 443 633 .382
L37 42T .306 404
L38 584
L39 464 435 -.493
L4 671
L40 513 .300 332 .399 .352
L41 614 .369
L42 507 .581
L43 .378 614
L44 721
L45 612
L5 -.668
L6 400 .540
L7 -.558
L8 .309 .342 444
LS .514 .408 .307 .306

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 19 iterations.
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Anexo E: Coeficientes de Confiabilidad Alfa de Crombach



Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Autoaprecitivo.

RELIABILITH® ANALYSTIS = S CALE (A L P HA)
Mean Std Dev Cases
1 L1l 2.0563 1.52¢%6 88.0
25 L10 F.4225 .6472 98.0
3, L1l 2.7465 1.0518 88.0
4. L1z . 36862 .8882 98.0
5. L13 3.4830 .5824 98.0
6. 114 3.4789 <5570 88.0
e Ll5 3.3099 . 7854 88.0
8. L16 2.9859 1.2592 58.0
9. L17 1.1548 1.337% 88.0
10. L1l8 30563 .8765 58.0
11. Llg 2:0141 1.6344 98.0
12, L2 277324 1.3623 98.0
13, LZ20 .3944 .9925 98.0
14 : L21 3.0563 1.1818 88.0
2455 L22 1.9718 1.4240 98.0
i6. L23 3.3521 . 7946 98.0
17 LZ24 2.9859 .6865 88.0
18. L25 3.1408 .5681 98.0
159 L26 3.3521 .6782 98.0
20. L27 2.7887 1.1700 98.0
21 L28 .6901 1.3048 98.0
2. L2¢9 3.0845 1.2159 98.0
3. L3 .6761 1.2045 98.0
24 . L30 3.2394 .8188 98.0
25 L31 3.3803 . 7244 88.0
26. L32 3.1¢872 1.1035 98.0
27, L33 1.0845 1.4516 $8.0
28, L34 3.7324 .4459 ¢8.0
29. L35 3.6761 .5548 98.0
3 L36 3.6338 .4852 88.0
31. L37 3.2676 . 7360 88.0
32 L38 3.3380 .8087 8.0
33, L39 3.2535 .B8057 8.0
24, L4 1.323¢9 1.251¢ 88.0
She L40 3.5070 .6065 85.0
261 L41 3.591%5 .5497 88.0
37. L4z 3. 5352 . 6935 98.0
38, L43 35915 .5995 88.0
39. L44 3.5211 .B061 Sg.0
40. L45 3.478%9 .5570 98.0
41. L5 .92386 1.1991 898.0
42, L6 3.0563 1.1574 S8.0
-43. L7 5352 1.1812 88.0
44 . L8 3.4789% .6840 98.0
45, LS 3.7465 .5269 8.0
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Andlisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Autoaprecitivo.

REE T ABIL

il

Item-total Statistics

1.1

EEP Y

L1l
L12
L13
L14
L1S
L16
L17
L18
L19
2
L2
L21
L22
L23
L25
L26
LIy
128
L29
L3
L30
L31
L32
L33
L34
L35
L36
L37
r38
L3S
L4
L4D
L4l
142
L43
L44
L45

L5

Scale
Mean

if

Del

120.
118.

p G2 B
122
118.

118.
119,

119.
1214

119
120.

1319:,
122

119
120.

119,
119,
118.
1189
119,
121.
119.

121.

13:9
118+

118.
121.

118.6
118.

118.
119
11.9..
118,

121

118

118.

118
118.
1.1:8
118.
121.

Item
aeted

= O W w o G WwWw
WM PO oW
IR DO WM LN
L3 5w oW

(g8 ]
wn

35

ANALY SIS -

Scale
Variance

if Item

Deleted

173.4600
165.8141
167.0555
1772125
168.8785
169.9807
Les, THg
162.7618
175.0491
168.5171
168.8708
161.3650
174.6141
165.6314
163.8209
166.1682
167.8475
167.541¢6
164.1396
168.6362
178.45909
168.7836
172.6274
164.75996
163,7135
165.8833
183.8650
171.9936
166.7702
169.8056
169.7513
163.1235
163.5042
163.9642
1£8,.7473
166.9231
165.4551
166.4660
167.1014
168.2378
175.1103

Corrected
Item~-
Totzal

Correlation

-.0102
.5492
.2658

-.1100
.4076
3509
.4753
.3436

-.0410
.2682
.0905
- 3515

-.0081
.2748
.2617
+4192
.3974
.5116
.6208
1751

= 1378
.1619
.0414
.4718
.6015
.2915

=« 2713
.2733
.5788
.4228
.2657
.5613
.5453
.3077
. 3581
.57486
.52898
.5535
-.5053
.4734

-.0366

SCALE

(A L P HA)

Alpha
if Item
Deleted

. 7852
. 1623
L1685
.7814
.7666
.7681
.7626
.7648
.7841
. 7687
.7807
.7643
.7788
.7681
.7692
.7642
.7658
. 7645
.7599
sTT2e
.7882
e T34
.7788
7623
. 7597
.7674
71975
L7704
.7632
.7674
.7691
1585
. 7601

.7666

LTEES

.7634
sia22
.7630
L7640
.7654
.7822
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Autoaprecitivo.

RELIABILITY ANALYSTIS =

Analysis of Variance

SCALE

Source cof Variation Sum of Sq. DF Mean Sguare
Eetween People 272.8257 97 3..89705
Within People 6247.0222 3124 1.9897
Between Measures 3531.0028 44 80.2501
Residual 2716.0194 3080 .8818
Nenadditivity 31.7568 25 31.7568
Balance 2684.2626 3079 .B8718
Total 6519.8479 3194 2.0413
Grand Mean 2.7202
Tukey estimate of power toc which observations
must be raised to achieve additivity = L1502
Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N of Items = 45

(AL P HA)

Prob.

.0000

.0000
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Analisis de Fiabilidad.

Cuestionario de Satisfaccion - Forma Autoaprecitivo.

RELIABILITTY

JWWNMRMNMNMODNNNDMNDNEEREREEPEFP S
OCWJOWUEWNEFEFOoOWD-IOWU&EWNEO

3

R I W I S I S R
AR LN R VR AN

N NN
N OwWwom-do

W=l W& wo =

()
[

51

510
Sl
Sl
513
514
515
516
517
518
519
52

520
521
522
523
524
525
S26
827
S28
529
53

S30
S31
532
533
534
335
536
537
538
539
sS4

540
541
542
S5

S6

s7

S8

59

ANALYSTIS

e T el e B e e S T S O R e o S B e 8 T S O N e FU T R e e e o R e N B B e e e e e S S S S S S o

Mean

1957
A2
.3478
.4348
.6186
.4239
.1413
.0652
DB
.2500
.2826
.0870
.3804
.2283
.3696
.2065
.8478
.6848
.8261
.8913
.1739
.0109
w008
T
.8587
.5217
.1848
3813
.7065
.2609
.2609
.6413
.1087
.3804
.0652
.7283
-2835
o e
.7283
.2065
. 3652
.1304

Std Dev

.3988
.5291
yoda8
.6167
4681
.5786
G oon e
.2483
.7447
.4832
.5412
.2833
.6929
.6970
.5491
.6029
«6101
5917
.54869
.7331
.4350
.8707
.5028
B335
L6391
.6373
#5331
.5126
+B953
.4888
.5108
.6726
.8182
D313
.5894
.6308
.5036
.4%40
L7574
.4070
.B1l61
.3386

SCALE

Cases

8 e
98.
98.
98.
58.
98.
98.
g8
98.
98.
98.
88,
98.
98.
98.
98.
S8
98,
98.
S8.
98.
S8.
98.
88B.
a8
98.
98.
98.
S8.
S8.
88.
9.8
98.
98.
88.
98.
S8.
88.
98.
98.
88.
S8.

[ I o B o D v B e B o o B o DY e B o i B o o O DY o A o e o T o S 0 s T o o O o O o o B o 8 i o QO o B e B v T o B8 s o Y o o e e L o

(A L P HA)
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Analisis de Fiabilidad. _
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Autoaprecitivo.

RELIABILITY

Item-total Statistics

Scale
Mean
if Item
Deleted
S 68.1413
S10 68.0326
si11d 67.9891
s12 67.9022
313 67.7174
514 67.9130
215 68.1857
sle 68.2717
S17 67.7609
518 68.0870
519 68.0543
52 68.2500
520 67.98565
sz1 67.1087
S22 67.9674
523 67.1304
524 67.48¢%1
s25 €7.6522
S26 67.5109
8527 67.4457
S28 68.16e30
sz29 66.3261
S3 67.8261
S30 66.1630°
S31 67.4783
S32 478152
£33 67.1522
S34 67.9457
S35 66.6304
53¢ 68.0761
S37 68.07861
S38 67.6957
S38 67.2283
sS4 67.9565
S40 67.2717
S41 67.6087
S42 68.0435
S5 68.0852
S6 67.6087
s7 68.1304
s8 66.7717

ANALY SIS N SCALE
Scale Corrected
Variance Item-

if Item Total
Deleted Correlation
61.3974 2231
59.1967 .4267
60.6482 L2483
56,7156 .2986
55.8753 .5648
57.9484 <5299
61.5657 .22%8
62.2220 .1704
61.4806 .0784
6l.2451 .1947
60.8432 .2150
62.1456 .1624
56.2179 .601¢
57.0870 .5107
57.6143 .6041
58.8180 .40786
58.1647 .4744
59,3722 .3541
61.43%4 .1414
5%.0629 .2973
61.1929 .23086
64,4858 -.1640
60.0134 .3448
67.8083 -.4045
60.5600 .18¢%4
58.7457 .388%
60.6140 24713
59.8322 .3602
63.6641 -.10¢2
58.2469 .5985
62.7084 -.0022
60.2140 .2189
57.0792 .4208
60.5036 L2620
61.8045 .0863
5§.2408 .447%
59.6684 .3894
58,4572 5626
58.2408 .3578
60.2905 .3947
66.0462 -.2835

(AL P HA)

Alpha
if Item
Deleted

.7788
.7718
b
7757
.7624
L7673
.7789
.7805
.7858

~.7795
.7788
.7805
.7620
.7661
.7652
.7716
.7689
9957
.7813
.7757
.7785
.8001
1747
.8102
.7796
.7720
.7778
.7742
.7919
L7669
.7856
.7790
.7694
7773
.7836
.7697
7733
L7679
.7728
.7744
.8040
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Andlisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Autoaprecitivo.

RELIABILITY ANALY SIS 2 SCALE (AL P HA)

Analysis of Variance

Source of Variation Sum of Sg. DF Mean Square &
Between People 136.3942 27 1.4388
Within People 2227.6429 3772 .5806
BEetween Measures 1007.7001 41 24.5781 75.1680
Residual 1219.9428 3731 .3270
Nonadditivity 10.0589 1 10.0589 31.010¢9
Balance 1209.883% 37130 L3244
Total 2364.0370 3863 .6120
Grand Mean 1.6509

Tukey estimate of power to which cbservations
must be raised to achieve additivity = 1.8779

Reliability Coefficients
N of Cases = 0g.06 N cf Items = 42

Alpha = .7818

.0000

.0000
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Analisis de Fiabilidad. N
Cuestionario de Compromiso - Forma Autoaprecitiva.

RELIABILTITY

v, Cl
21 C10
3 cil
4. cl2
5. Cl3
6. Cl4
Vi Cl15
8. Cleé
ZEn ci?
Q. cls
131, G2
L2, c3
13. c4
14. Cc5
13 Cé
16. ci
17. (oF:)
18 C9

Item-total Statistics

Scale
Mean

if

Item

Deleted

70.
T2
70.
68.
€9,
125
T
Ty
70.
T2
70.
69.
68.
T2
69.
70.
€8.
e8.

9792
0000
1667
7604
4886
5625

7604

7604
3542
6667
1148
4896
7813
0313
6563
7813
3858
9375

ANALYSIS - SCALE
Mean Std Dev
3.7083 2.1517
2.6875 1. 95537
4.5208 2.1569
5.92971 1.2502
5.197% 1.6835
2L 1250 1.8195
1.8271 1.4885
2.9271 2.0634
4.3333 1.9354
2.0208 1.5285
4.572%9 2:2183
5.1879 2.2413
5.98063 1.5154
2.6563 2.0664
5.0313 1.6381
3.9063 2.082¢%
6.2917 1.4431
5.7500 1.5287
Scale Corrected
Variance Item-
if Item Total
Deleted Correlation
102.5890 .10%4
120.8421 -.29851
81.6772 .37¢0
104.0578 .2485
897.894¢ .3379
113.7645 -.1311
113.8104 -.1303
102.1630 .1334
©5.8732 .2154
117.2882 =,2310
$2.4183 .3434
85.873¢6 L4021
104.4885 .187%9
83.4832 .3562
105.6174 .1084
87.7727 .5092
110.3259 -.0139
105.0487 .1468

(A L P H A)
Cases
g8.0
88.0
398.0
98.0
88.0
98.0
938.0
88.0
98.0
98.0
98.0
98.0
88.0
88.0
98.0
98.0
93.0
98.0
Alpha
if Item
Deleted
.4753
.5568
.4056
.4522
.4276
.52086
+OLLL
.4689
.4501
.5281
.4140
.3868
4622
.4140
L4725
.3726
.4819
.4658
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Compromiso - Forma Autoaprecitiva.

RELIABILTITY ANALYSTIS s S CALE (AL P HA)

Analysis of Variance

Scurce of Variation Sum of Sqg. DF Mean Square F
Between People 591.0347 97 6.2214
Within People 8730.4444 1632 5.3485
Between Measures 23495.1250 19 205.58586 63.4225
Residual 5235.3194 1615 3.2417
Nonadditivity 36.6449 1 36.6449 11.376%
Balance 5188.6745 1614 342210
Total 9321.4792 1727 53909
Grand Mean 4.1483

Tukey estimate of power to which cbservations
must be raised to achieve additivity = <2735

Reliability |[Coefficients

N of Cases = 98.0 N of Items 18

Alpha = .4

o |
(o]
o

Prob.

.0000

.0008
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Analisis de Faibilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Aprecitiva.

RELIABILTIT

[Ve)

11,
1,
13w
14
154
lse.
17,
18.
19,
20.
22
22 .
23
24,
25
26,
2D

- 2B,
29,
30.
3k
32.
33.
34.
35,
3e.
T
38.
39.
40.
41.
42.
43
44.
45.

W13 WU e

Ll

L10
L1l
L1z
L13
L14
L15
L16
L17
L18
L1%
L2

L20
L21
L22
L23
L24
L25
L26
L27
L28
L29
L3

L30
L31
L322
L33
L34
L35
L3s6
L37
L33
L38
L4

L40
L41
L42
L43
L44
L45
L5

L6

L7

L8

LS

o

ANALYSIS-—-8CALEB

[N I6

Mean

.2958
.9014

2.8014

W W W W W DR RN W R R B (v IR SR AV I AV AT BV I A ] [R5 I

[V ]

5915
.0704
.0845
.9437
.9296
.4366
.6197
.0563
.6761
.6056
.8873
.0141
.7042
.8169
.8873
.8451
.8028
.B169
.7042
.0282
.7042
.05863
.528%9¢6
.1127
.6761
.2676
.3099
.8310
L7324
.7887
.0%23¢
.0563
.2817
1127
.1408
.1549
.0845
.0000
.0563
.6056
.3844
.1549

std Dev

=

e el = = e e e

[

.3564
.2324
.0303
.9347
.7236
.9673
.0675
.04e4
.34¢%4
+JI3]
.4029
.5823
9177
.083s6
.2478%8
.0608
.7803
.870¢9
.1167
+9199
.0598

1880

.1707
.2235
. 5840
.9610
.3368
.22789
.8612
.8878
.1082
.0885
.9988
.2553
.9241

il e

.1155
.0323
.173%0
w5
.2306
9241
.1146
.7460
.0371

(AL P HA)

Cases

98.
98.
98.
98,
98.
98.
g8.
98.
98.
98.
98.
°8.
98.
98.
S8.
58
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
S8.
98.
98.
98.
°8.
g98.
28
98.
88
98.
98.
98.
98.
98.

COoO0C0CO0O00CO0O0000O0O0COCoC oo oo DDOoO0oO0O0000C 0000000000000
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RAnalisis de Faibilidad.

Cuestionario de Liderazgo - Forma Aprecitiva.

RELIAGBTI

L E

TY

Item-total Statistics

Ll

Ll0O
L1l
L12
L13
L1l4
L1S
L16
L17
L1g&
L19
L2

L20
L21
L22
L23
L24
L25
L2¢
L27
LZ28
L2S
L3

L30
L31
L32
L33
L34
L35
L36
.37
L38
L3S
L4

L40
L41
L42
L43
L44
L45
L5

Scale
Mean

- £
4L

Del

109.
109
108
131
109.
109.
109.
109.
110.
109.
110.
109.
i
109.
110.
108.
109.
109.
109.
109.
$11.
109.
111.
109.
109.
109.
111.
109.
108.
108.
109.
109.
109.
111.
109.
108.
109.
109
109.
109.
111:

Item

eted

8732

.267%6
.267¢6

5775
0886
0845
2254
2394
7324
5493
1127
4930
5634
2817
15453
4648
3521
2817
3239
36862
3521
4848
1408
deds
125

=
2394

0563
43930
5014
g§582
3380
4366
3803
0704
1127
8873
0563

.0282

0141
0845
16380

ANALYSI

Scale
Variance

if

Item

Deleted

436.
415
412.
440.
4315
413.
415.
406.
436,
420.
A
417.
449,
418.
436.
419.
437
423,
414.
423.
434.
426,
432.
401.
408,
416,
445,
400.
411.
413.
411.
405.
413
434,
415.
416.
402.
407,
406.
401.
447,

9408
1988
4553
1618
5759
0213
5485
1561
0559
7540
8443
6535
7924
2624
3614
1380
3457
4624
5364
03826
5742
0237
4656
7952
0728
4133
0825
5107
8616
0085
2553

9352

.8676

4664
7014
3871
1682
3706
5569
1356
1996

- SCALE

Corrected
Item-
Total

Correlaticn

.0104
.4821
.6178
-.0424
.6501
. 64564
L3212
.7615
.0265
<3797
«“0953
.5169
-.2893
.4470
.0279
.4398
.0434
.4227
» 2187
L2740
.0831
.2434
w137
.7356
. 1362
.5618
=1 329
.7600
.7658
= D BT
.5982
) 8 il
.6030
.0636
.6055
.6572
.8037
.7424
.6610
S TR
=-1795

(AL P HA)

Alpha
if Item
Deleted

. 9057
.8981
.8968
.9043
.8976
.8%66
.8979
.B89459
.9054
8887
.8046
.8981
.9068
.8989
.9049
. 8990
.9029
«38983
.8879
.9009
.9034
.9017
.9034
.B8545
<8955
.B977
«9077
.8942
.8958
.B963
.8868.
.8850
s syl
.9044
.8973
«B971L
.8%40
. 3852
.8958
.8938
.9076
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RAnadlisis de Faibilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Aprecitiva.

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (AL®PHA)

Analysis of Variance

Source of Variation Sum of Sgq. DF Mean Square F Prob
Between People 683.4660 27 5.7638
Within People 521%.1111 3124 1.6687

Between Measures 2253.9011 44 51.2250 53.3159 .000
Residual 2858.2100 3080 . 5608

Nonadditivity 171.8107 1 171.8107 189.7845 .000
Balance 2787.3993 3079 .9053
Total 5896.5772 3194 1.8461

Grand Mean 2.4926

Tukey estimate of power to which cbservations
must be raised to achieve additivity - -.4880

Reliability Coefficients

N of Cases = 98.0 N of Items = 45

Alpha = .9016
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Apreciativa.

REL LT RBLTL:ETFYX ANALYSIS-SCALE (ALZPHA)

Mean Std Dev Cases
1 il 1.1348 3435 98.0
24 510 1.31486 .6141 SB8.0
1 511 1.2472 L4834 98.0
4, 512 1457 .6181 88.0
5. S13 1..79%8 .8282 g8.0
Gl 514 1.3708 5515 8.0
Th 515 1:2472 .5063 98.0
8. 516 1.2360 .5645 88.0
9. 217 1.5506 <7539 88.0
10, 318 1.2182.09 .4738 88.0
A0 319 1.4607 .8126 98.0
12 52 1.2584 .4403 98.0
L3 520 137048 .6806 98.0
14. 521 2.4382 .6734 98.0
15l 522 1.53983 .6918 98.0
16. 523 20,3371 .7825 98.0
17 524 1.6517% .6589 98.0
18. 325 1.6854 .6324 98.0
18 526 1.8989 .87%6 98.0
20 527 1.8989 . 1545 98.0
2311 328 1.4607 .6406 98.0
224 529 2.89889 .8534 88.0
235 53 1:5281 .5659 98.0
24. 530 0112 .8594 88.0
25. 531 1.8764 L1511 9g8.0
26. 532 1.5281 .7700 98.0
27 533 2.2472 .7274 88.0
28. 534 1.7303 .6173 98.0
29. 535 2.5169 .6416 98.0 *
30. 536 1.17¢8 .4146 898.0 ..
3xL 537 1.39833 .5355 8g. 0o
320 538 1.4831 .6051 98.0
33. 539 . 1.853% . 7913 §9.0
34, sS4 1.3258 . 6356 cg8.0
35, 540 1:9213 .6436 98.0
36. 541 1:5508 -5841 88.0
35 542 1.2809 .4520 88.0
38. 55 1.2697 M B S8.0
39. S6 1.6292 L7290 88.0
40. s7 1.2360 L4773 88.0
41 S8 2.2697 .7033 58.0
42. 59 1.314¢ .5559 98.0

Page 1



Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Apreciativa.

RELIABRILTIT:?

Item-total Statistics

Scale
Mean

if

Del

68.
€8.
68.
68.
67.
68.
68.
G8.
68.
68.
68.
68.
68.
67.
68.
67.
[SJ0F

———

B

67.
67.
68.
66.
68.
66.

67.

. 68.

67.
W)
e7.
68.
68.
68.
i i
68.
67
68.
68.
68.
&l
68.
67.

tem
eted

4157
2360
3034
1348
7528
1798
3034
3146
0000
3596
08898
2921
1798
1124
0112
2135

=1 L, P n

W= 0 M=
by W <

w W o
O
O WM
B = 0

Q337
3708
1573
0674
6966
2247
6282
0000
2687
2808
8213
3146
2809

ANALYSI

Scale
Variance

if Item

Deleted

1126775
108.3641
111.2365
107.7089
104.3473
108.1546
108.8274
108.0580
107.5000
110.8238
104.6736
112.5728
106.6946
114.5100
110.7158
105.9880
107.5465
108.8225
107.1387
111.8659
106.9918
122.9114
110.5449
122.3195
109.6540
108.3631
106.7819
108.12¢64
115.7602
111.5769
iy o )
112,3136
114.7819
107.1307
111.9632
111.809T
1928318
109.3634
107.8460
I3L.7181
6 B S R

5= S CALE

Cerrected
Item-
Total

Correlation

.3865
~5375
L4064
.5864
. 6253
.6202
.6181
. 6165
.4826
.4577
.6182
.3048
.6014
.0451
.3036
.5584

:‘:Q6

e puje )

.4844

.4229
.1892
.6196
-.4241
3981
-.3916
.3430
.4153
.5523
.5536
-.0404
.4413
.2837
.2288
.0121
.6140
2376
2722
.2537
+D532
.4779
.3636
-.1738

(A L PHBA)

Alpha
if Item
Deleted

.8639
.B8598
.862%
.B590
.8566
.8590
.8595
.8589
.8604
.8622
“856%
.8644
.8582
.8655
.8644
.8585
.8592
.8608
.B88618
.B669
.8581
.8824
.88627
.8818
.8636
.B620
.858%9
.8596
.8708
.8628
.8645
.8656
.8714
.8583
.8656
.8648
.8651
.8604
.8606
.8635
.8741
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Apreciativa.

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALPHA)

Analysis of Variance

Source of Variation Sum of Sqg. DF Mean Square F
Between Pecple 242.2386 97 29527
Within People 2137 3833 3649 .5803
Between Measures 7590.6506 41 139.2842 52.4445
Residual 1326.6827 3608 L3677
Nonadditivity 32.4357 1 224357 890.3965
Balance 1294.2471 32607 .3588
Total 2359.5720 3737 L6314
Grand Mean 1.6560

Tukey estimate of power to which observations
must be raised teo achieve additivity = 2.317e6

Reliability Coefficients
N cf Cases = 98.0 N of Items = 42

Alpha = .8664

Prob

.000

.000
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestioanrio de Compromiso - Forma Aprecitiva.

EELITARILITY ANALY SIS - SCALE (ALEHR.A)

Mean Std Dev Cases

1. Ccl 4.3511 1.9548 58.0

2. Cc1l0 3.6915 2.1303 898.0

2 Ggll 4.8404 1.9746 98.0

4, clz2 5.6488 1.5290 g8g8.0

5 13 4,.5853 1.8340 98.0

64 Ccl4 2.7872 2.0154 g8.0

Tk cl5 3L 0532 2.0810 88.0

g Cle 3.5000 2.0933 9g8.0

9. c17 4,5213 1.8822 98.0

0 cl8 2.9681 2.1071 88.0
E 251 i a2 4.5106 2.0674 98.0
12l 3 5.0106 2.1022 88.0
130 c4 5.7879 1.7755 98.0
14 c5 2.8191 2.0052 98.0
TS =6 5.0638 1.6251 98.0
16, c7 3.8191 2.1401 98.0
T (o8] 6.0000 1.3989 98.0
18, ce Lo T (o 1.7146 S8.0

Item-total Statistics

Scale Scale Cerrected

Mean Variance Item- Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
1. 73.9681 188.6119 .088¢ .7083
clo0 74.6277 189.2685 .0580 ;7135
Gl 73.4787 181.7576 .2170 . 6954
cl2 72.6702 175.1266 .48789 .6720
cil3 73.734 165.3371 .6044 . 6555
cl4 . T5.5319 188.7893 .0787 .7100
clh 75.2660 188.8855 .068%8 STLIT
Cclé 74.8191 180.2143 .2244 .6851
17 73.7979 185,.8049 .5726 .6580
cig 75.35311 195 ,9507 -1 0539 71249
c2 73.8085 17 2:9522 <3675 .6780
Cc3 73.3085 172.8393 .36089 .6786
Cc4 72,5213 169.843¢6 .5232 . 6650
C5 75.5000 176.2312 3185 .6846
Cé 732553 176.3642 L4217 .6766
c7 74.5000 170.8548 .3892 . 6762
C8 72.31¢81 182.7143 L2315 .6880
co 72.9681 180.3968 .3012 . 6870
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestioanrio de Compromiso - Forma Aprecitiva.

RELIABILITY ANALYSTIS = S CALE (A L P H A)

Analysis of Variance

Source of Variation Sum of 54g. DF Mean Square F
Between People 1018.9125 97 10.9560
Within People 6934.55586 1598 4,3385
Between Measures 1750.2979 17 102,9587 31.3985
Residual 5184.2577 1581 3.:272L
Nonadditivity 24.0724 1 24.0724 7.3708
Balance 5160.1852 1580 32829
Total 7953.4681 1691 4,7034
Grand Mean 4.3511

Tukey estimate of power to which observaticns
must be raised toc achieve additivity = .3424

Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N of Items = 18

Alpha = .7007

Prob
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Entrevista

-

0~

ELIABILILTTY

1. Ll
g L10
B4 L1l
4. tig
5. L13
6. L14
7. L15
8. L16
9. L17
10. L18
11. L19
12 L2
13. L20
14. L21
15. L22
16. 123
17 124
18, L25
19. 126
20. 527
21. 128
22 L29
28, L3
24. 130
25. L31
26. L32
27 133
28. L34
29. L35
30. L36
31. L37
38, L33
a8, L39
34, L4
35. L40
36. 141
37. L42
38. 143
3s. L44
40. L45
41. L5
42. L6
43. L7
44, L8
45. L9

ANALYSI

HENMREPNRHEFEFRERERNERERRERREFERNDNRERREDERNDERERRRPEDEBDERRERDRERRPFERDE RS

Mean

.4286
.4388
.5204
.6531
B pe e
~ERLY
.4286
=5510
.5612
.32163
142G
-4286
.6735
.3061
L2857
.4184
.5408
. 5510
.4736
.5306
.2612
.4898
.6428
.5408
2857
.3776
08939
.3776
.3463
2554
.5510
.37786
.4592
.2755
.3102
L2041
.3061
3367
.2551
L gD
L6224
.5408
.7653
3061
.3571

S =5 CALE

Std Dev

.7322
.8381
.7763
.6902
.5957
.874¢
.7180
.8981
. 8623
.6875
.9306
.7865
.7966
.61861
.9416
.8486
.8393
.8138
<7895
.7892
.7874
.8880
.6134
.8636
.5744
. 68660
. 6947
.6813
.6751
.6145
.8388
.6963
.7887
.8468
.8279
.5365
.6947
.6726
.5874
.5748
.6813
.8393
-D9137
SO
. 7486

(AL PHA)

Cases

98.
98.
98.
98,
28,
98.
S84
28.
S8
98.
898
93.
S8
98.
28.
98.
S8.
98.
98.
g8.
98.
98,
S8
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
98.
§8.
Sl
88,
28,
58
98.
88
98.
98.
98.
=3

Lo B o J e s T e e S s 8 e Y o Y o B o 8 o Y s A s Y o o 0 T e N v N e N o 0 e e s Y 0 o Y e 0 o T e 8 o 0 w0 o o Y o B v v o I o S v B o o i s i e i e}
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Liderazgo - Forma Entrevista

RE L&: 2B I L

1 T

tem—-total Statistics

Scale

Mean

if Item

Deleted
Ll 74.2857
L1l0 T4.2755
L1l 74.1939
L12 73.0612
L13 74.4184
L14 74.1633
L1S 74.2857
L16 74.1633
L17 i T K a1
L1838 74.3%80
L1S 73+.5714
L2 74.2857
L20 73.0408
L21 74.4082
L22 73.4286
L23 74.295%
L24 T74.1735
L25 74.1633
L26 74.2347
L27 74.1837
L28 73:1531
L29 T74.2245
L3 73.0714
L30 74.1735
L31 74.4286-
L32 74.3367
L33 73.02C4
L34 74.3367
L35 74.3673
L36 74.45%2
L37 74,1633
L38 74.3367
L39S 742551
L4 73.4388
L40 74.2041
L41 74.5102
L42 74.4082
143 74.3776
L44 74.4582
145 74.5408
L5 73.0918

e

ANA

LYS

Scale
Variance

if

Item

Deleted

168

167.
167,
190
170.
167.
170.

168

180.
174.
189.
170.
18T
132,
17 L
169.
168.
166.
166.
172
192
175.
182.
167.
194,
1791..
185.
T
171.
3 e I
169.

165

174.
184,
166.

172

168.
170
8 R i

171
192

.4948
8718
1682
8416
8232
7050
7216
.2514
7495
7988
T1LS
4124
8334
4090
0309
4476
7840
0762
3876
3783
8732
0625
7268
2170
6588
071)
2367
3184
4925
6842
3545
L2772
4188
6405
7002
2 d:3d;
1203
1343
6323
.7560
.8030

g =s5CALE

Corrected
Item-
Total

Correlation

.6530
.5926
.6811
-.5178
.6593
.5725
.5440
.4872
-.0022
.3339
s ot
.5071
=.3217
.5348
.3868
.5104
.5482
.7010
.7086
.4074
-.5510
.2380
-.1001
.6036
.6866
.5698
—z2261
.5416
<5370
.5820
.5215
.6447
.3073
=« 1701
.6575
. 6307
i B 12T
.6187
.603¢
. 6210
-.6303

P H A)

Alpha
if Item
Deleted

.8724
.8728
.8716
.88¢%8
.B8734
-
.8743
.8747
.8838
.8776
#3911
.874¢8
.8885
.8748
.8768
.8744
~B737
.8710
B 1L
#8763
il b
.B796
.8833
.87286
.8731
.B741
.8858
.8745
.8746
.8743
.B742
.8728
.8781
.B866
8717
.8743
.B718
.8734
.8741
“BTAT
.8911
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Analisis de Fiabilidad.

Cuestionario de Liderazgo - Forma Entrevista

RELIABILITTY

Item—-total Statistics

Scale
Mean
if Item
Deleted
L6 T74.1735
L7 72.84%0
L8 74.4082
LS 74.3571

Scurce of Variaticn

Between People
Within People
Between Measures
Residual
Nonadditivity
Balance
Total
Grand Mean

ANALY SIS -3CAL

Scale Corrected
Variance Item—

if Item Tctal

Deleted Correlatio
167.60838 .6042
184.8737 -.2644
171.%866 .503¢
169.4887 +o837

Analysis of Variance

Sum of 3q. DF
491 .1111 97
3186.4444 4312
1116.4535 44
20692.9909 4268
246.9164 1
1823.0745 4287
3577.5556 4409
1.6825

Tukey estimate of power tc which observations
must be raised toc achieve additivity =

Reliability Coefficients

N of Cases = 88.0

]

Alpha = .8797

Item

E (ALZPHA)

Alpha
i1f Item
n Deleted

B2
.B8843
.8751
~BT35

Mean Square F!

40321
.7380
25.3739
L4850
246.9164
L4272
.8114

52.3171

5975

9207

3.6570

45

5

Prob.

.0000

.0000
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Entrevista.

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALPHA)
Mean Std Devw Cases
1i; s1 1.1753 .4567 98.0
2. S10 1.2590 .6319 88.0
3. S11 1.2784 .5906 58.0
4. s12 1,3814 .7281 88.0
5. S13 1.8%689 .9518 98.0
6. S14 1.3608 .5807 98.0
T S15 1.3814 .7698 38.0
8. 516 1.1237 .4392 98.0
g, s517 1.3918 .7153 98.0
10. 518 1.2474 .5006 98.0
11 S19 1.6701 .8865 838.0
12 S2 1.1856 .5833 98.0
1.3 S20 1.5361 .8044 98.0
14. s21 2.3608 .9915 98.0
15. 592 1.3402 .6104 58.0
16. 523 2.1340 .9424 98.0
172 s24 17732 .8721 98.0
18 525 1.5567 .7902 $8.0
19. S26 2.1134 1.0692 88.0
20. 527 2.3505 1.0412 88.0
21. 528 1.3299 .7738 98.0
20, 529 2,4433 .8412 88.0
R S3 1.45386 .6285 98.0
24, S30 2.6289 .8206 58.0
25. 531 1.8351 .9648 88.0
26. 532 1.3505 .6621 98.0
o 533 1.8144 .9279 58.0
28 534 1.4948 .6475 88.0
23, S35 oL 33T .86391 88.0
30. 536 1.32¢9 .6880 88.0
31. s37 1.3918 .6855 58.0
32 538 1.6082 .8485 58.0
23. 539 2.1649 1.1336 938.0
34. S4 1.3299 .5347 98.0
35. 540 1.7938 .9007 98.0
36. S41 1.3608 .6322 98.0
i S42 1.3196 .6543 98.0
38. S5 1.2990 .5803 98.0
39, S6 1.3299 .6410 938.0
40. s7 1.2062 .4774 98.0
41, S8 2.3299 .8505 98.0
42. S9 1.3918 .7005 98.0
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Entrevista.

RELIABIILITY

Item—-total Statistics

Scale

Mean

if Item

Deleted
5% 66.7113
510 66.587¢6
sl 66.6082
512 66.5052
3 65.9887
514 66.5258
515 66.5052
S16 66.7629
517 66,4848
518 66,6392
519 66.2165
52 66.7010
520 66.3505
521 65.5258
522 66.5464
523 65.7526
524 66.1134
328 €6.323¢
526 B65. TI3g
527 65.5361
528 66.5567
32¢% 65.4433
23 €6.4330
S30 65.2577
531 66.0515.
532 66.5361
533 66.0722
534 66.3918
S35 65.762¢
536 66.5567
537 66.4948
538 66.2784
33% 65.7216
s4 66.5567
540 66.0928
541 66.5258
542 66.5670
55 66.5876
S6 66.5567
57 66.6804
S8 65,5567

Scale
Variance

if

Item

Deleted

102.
101.

59,
102.

o8
103.
101.
102
100
101.
100.
102.

95.
102.

100.

99.
SEE

101.

99.
101.
100.
113y
102.
108.

87.
101.

99

103.

10a6.

303
101
103.
102
104
103
102.
101.
101
101:
LA
108.

74891
0365
1574
0651

#2520

3353
7734

.2869
.2734

4830
0047
5659
2509
€854
6254
8965
9874
8300
0105
3763
9577
§744
6856
2141
6744
3555

.5468

8449
391L
6244

.71089

2238

.2238
.5202

5017
6478
4147

.2657

9785
5947
9577

ANALYSIS-SCAL

Corrected
Item-
Total

Correlation

.4003
.4116
.6086
.2766
. 3813
.2534
L2707
.4710
.4104
.4888
.3313
.3181
.4221
.1489
.4626
-3121
.3386
.2601
.3060
.2005
.3286
=~ 3325
.2808
-.1302
.4226
3653
<3379
.18189
-.0269
.3292
.3242
.1578
21377
.1700
.1283
.2823
-3659
.4334
.3302
.26824
-.1698

(A LPHA)

Alpha
if Item
Deleted

. 7802
.7780
.7728
.7818
L7770
.7828
.7817
.7789
L7772
.1776
L7794
.7811
L7761
.7878
L7767
.7802
L7791
.7823
.7806
.7857
.7798
.8047
.781¢%
.7969
.7750
L7791
L7780
.7848
.7938
.7801
.7803
.7864
.7897
.7851
.7879
.7818
L7792
.7778
. 7804
.7824
.7990
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Satisfaccion - Forma Entrevista.

RELIABILITTY ANALYSIS~-SCALE (ALZPHA)

Item-total Statistics

Scale Scale Corrected

Mean Variance Ltem— Alpha

if Item if Item Total if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
3G e6.4848 102.0859 .2887 .1814

Analysis of Variance

Scurce of Variaticn Sum of Sq. DE Mean Square F
Between Pecple 243.8034 97 25396
Within People 2797.5476 3977 .7034
BEetween Measures 665.3513 41 16.2281 29.9568
Residual 2132.15¢64 3936 .5417
Nonadditivity 6.1005 1= 6.10a5 11.2909
Balance 2126.0959 3935 .5403
Total 3041.3513 4073 L7467
Grand Mean 1.6163

Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity = 1.6327

Reliability Coefficients
N eof Cases = '88.0 N cf Items = 42

Alpha =  .7867

.0000

.0008
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Analisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Compromiso - Forma Entrevista.

RIELIABILITTY ANALYSIS-SCALE (ALPHA

Mean Std Devwv Cases
i cl 2.1237 .8271 8.0
2. c10 1.9691 1.0047 88.0
g [ohigl 2.0825 .90%1 88.0
4. clz 1.4433 .8032 98.0
B cl3 1.762% .8388 98.0
6. cl4 1.6286¢ .8935 88.0
7. clh 1.8866 .9e69 8§.0
8. Cleé 2.1649 1.0174 98.0
S. cl7 1.7216 .8628 8.0
10. ¢18 2.0000 1.0000 58.0
38 g2 2.2680 .9630 8.0
T2, &3 1.8072 .9583 58.0
113, c4 1.4433 .7902 98.0
14. c5 2.3814 .8713 88.0
15: ce 1.8660 .8424 8.0
16. ci 2.328% .8747 8.0
1T« c8 1.2474 .6297 98.0
18. cS 1.5155 .75186 98.0
Item—-total Statistics
Scale Scale Corrected
Mean Variance Item- Alpha
if Item if Item Total if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
(o 31.6186 34,3634 -.1618 .6438
clo0 31.7732 298.1772 .3020 .5748
cifil 31.6598 31.7268 .0888% .6079
cig 32.2%¢0 30.5034 .2610 .5834
c18 31.97%4 29.3554 “3700 .5674
cl4 32.1134 28.955¢ .3858 .5634
clb 31.85:57 26.6456 .5894 .5255
cle 315773 31.7466 .0585 .6152
(et k) 32.0206 31.332¢9 .1435 .59%4
Cls 31.7423 28.693 .3520 .5663
cz2 31.4742 31.8561 .0628 B3
c3 31.8351 29.5142 .2911 iy
c4 32.2990 31.0658 .2014 i e
c5 31.3608 30.3580 .2444 .5851
ceé 31.8763 25.6095 .2892 =5TT6
cT 31.4124 28.6615 L4311 =B
Cc8 32.4948 32.9817 .011¢ SE113
ce 32.2268 33.2397 -.0383 .6202
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Andlisis de Fiabilidad.
Cuestionario de Compromiso - Forma de Entrevista.

RIELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALPHA)

Analysis of Variance

Scurce of Variaticn Sum of Sgqg. DF Mean Sguare
Between People 178.4754 97 1.8591
Within Pecople 1381.0556 1649 . 8375
Between Measures 177:038) L7 10,4139
Residual 1204.,0185 1632 . L1378
Nonadditivity 2.0431 1 2.0431
Balance 1201.9763 1631 L7370
Total 1559.5309 1745 .B837
Grand Mean 1.8746

Tukey estimate of power to which observations
must be raised to achieve additivity = .3701

Reliability Coefficients
N of Cases = 98.0 N c¢f Items = 18

Alpha = .6032
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Anexo F: Estadisticos Descriptivos



Estadisticos Descriptivos

N Minimo Maximo Media Desviac. Std. Asimetria Kurtosis
METODO |FACTORES Estadistica. | Error Std. Estadistica. | Error Std.

Comp.Contin 98 1,833 6,500 4,112 0,979 -0,007 0,244 -0,006 0,483
Higienico. 98 1,278 2,530 1,816 0,298 0,439 0,244 -0,517 0,483
Motivadores. 98 1,650 2,220 1,897 0,144 0,792 0,244 -0,229 0,483

Autoapeciativo|Transaccion. 98 1,330 3,080 2,081 0,393 0,553 0,244 -0,053 0,483
Transformac. 98 2,367 3,850 3,114 0,368 -0,337 0,244 -0,631 0,483
Sexo. 98 0,000 1,000 0,500 0,503 0,000 0,244 -2,042 0,483
Edad. 98 21,000 50,000 32,857 6,346 0,496 0,244 -0,091 0,483
Antigiiedad. 98 12,000 78,000 30,561 16,972 1,192 0,244 0,839 0,483
Comp.Contin 98 1,000 3,167 1,954 0,409 0,518 0,244 0,369 0,483
Higienico. 98 1,056 2,722 1,838 0,353 0,164 0,244 -0,065 0,483
Motivadores. 98 1,133 2,331 1,515 0,250 1,126 0,244 0,888 0,483

Entrevista. Transaccion. 98 1,420 2,530 1,926 0,266 0,667 0,244 0,079 0,483
Transformac. 98 1,100 2,800 1,519 0,379 1,331 0,244 1,154 0,483
Sexo. 98 0,000 1,000 0,520 0,502 -0,083 0,244 -2,035 0,483
Edad. 98 20,000 63,000 31,786 8,607 1,569 0,244 2,577 0,483
Antigliedad. 98 12,000 102,000 32,561 19,644 1,469 0,244 1.572 0,483
Comp.Contin 98 1,833 6,500 4,314 1,063 -0,435 0,244 0,054 0,483
Higienico. 98 1,222 2,800 1,799 0,329 0,798 0,244 0,584 0,483
Motivadores. 98 1,453 2,814 1,823 0,204 1,802 0,244 8,062 0,483

Apreciativo.  |Transaccion. 98 1,250 2,920 2,022 0,368 0,016 0,244 0,034 0,483
Transformac, 98 1,380 3,600 2,783 0,512 -0,953 0,244 0,273 0,483
Sexo. 98 0,000 1,000 0,541 0,501 -0,166 0,244 -2,014 0,483
Edad. 98 21,000 47,000 31,265 5,745 0,473 0,244 -0,087 0,483
Antigiiedad. 98 10,000 96,000 32,969 20,375 1,143 0,244 0,356 0,483
Valid N 98




Anexo G: Matriz de Correlaciones



Matriz de Correlaciones

Método Autoaprecitivo Método Apreciativo Método Entrevista

Método Factores | Transfo [Transac[ComCor{Higieni [Motivad Transfo | Transac[ComCor{Higieni [Motivad Transfo | Transac|ComCor{Higieni [Motivad
Transfo
Transac | **0,365
AutoapreciativoComCon| 0,132 *0,217
Higieni -0,028| -0,085| *-0,217
Motivad | 0,137| 0,162 -0,116| *0,411
Transfo 0,023| 0,108/ 0,195[**-0,291| -0,136
Transac | 0,197| 0,020| 0,082] 0,095 0,061| **0,507
Apreciativo ComCon| 0,071 -0,027| **0,334 *-0,219]| -0,069| *0,220| 0,187
Higieni -0,041| -0,055| -0,056| **0,372| *0,228| -0,185 0,013| -0,102
Motivad | 0,085] 0,059 0,144| -0,129 *0,279) 0,271 0,161| 0,138 **0,290

Transfor| -0,071]**-0,291] 0,030| -0,043| 0053 -0,118] -0,091| -0,138| 0,182| *0,228
Transac | -0,114] *-0,201| 0,033 -0,182| -0,084| -0,089 -0,194| -0,139| *0,253| 0,165| **0,695
Entrevista ComCon| -0,092| -0,022| -0,074| 0,122] 0,051 *-0,226| -0,126| *-0,235 -0,105/**-0,300/**-0,299| -0,187
Higieni -0,034] -0,004| 0,075[**0,291| 0,161] 0,011| -0,014 -0,124] **0,485| 0,110] 0,125| *0,216| -0,057
Motivad | -0,082| -0,159] 0,170 0,077 0,138 ™-0,321] *-0,249| -0,166| *0,245] **0,279| **0,586| **0,417 -0,038] **0,313|

** La correlacion es significativa al nivel de 0.01 (bilateral)
* La correlacion es significativa al nivel de 0.05 (bilateral)



Anexo H: Componentes de Varianza Total



COMPONENTES DE VARIANZA TOTAL

[Componente df MS F CcV Indices

Manager (M) 97 2,0768 275" 0,0881 0,1045
Rasgo XM 388 1,0654 1417 0,1035 0,1205
Método X (M) 194 - 1,5379 2,03™ 0,1566 0,1718
[ Error 774 0,7549 0,7549

* La F significativa al nivel de 0,05 (alfa critico 1,26)
** La F significativa al nivel de 0,01 (alfa critico 1,38)



Anexo I: Varianza Autoapreciativo y Apreciativo



Anexo J: Varianza Autoapreciativo y Entrevista



COMPARACION DE RASGO POR METODO

AUTOAPRECIATIVO Vs ENTREVISTA

Componente df MS F CV Indices

Manager (M) 97 1,497 1.805™ 0,0668 0,0745

Rasgo XM 388 0,897 1,082 0,034 0,0383

Método X (M) 97 1,599 1,928"* 0,154 0,1566
Error 388 0,829 0,829

* La F significativa al nivel de 0,05 (alfa critico 1,28)
** La F significativa al nivel de 0,01 (alfa critico 1,42)




Anexo K: Varianza Apreciativo y Entrevista



COMPARACION DE RASGO POR METODO

APRECIATIVO Vs ENTREVISTA

Componente df MS E CV Indices

Manager (M) 97 2,055 2,329 0,1173 0,1193

Rasgo X M 388 0,796 0,902 0,046 0,055

Método X (M) 97 1,257 1,425 0,075 0,0783
Error 388 0,882 0,882

* La F significativa al nivel de 0,05 (alfa critico 1,28)
** La F significativa al nivel de 0,01 (alfa critico 1,42)




Gréfico 1: Factor Transaccional de Liderazgo



Factor Transaccional de Liderazgo

Método Autoapreciativo

Frequency Stem

[ S
WwWw-JUWwmao W oM

.00 1
.00 1
.00 1
.00 A
.00 2
.00 2
.00 2
.00 2
.00 2
.00 Extremes

tem width:
Each leaf:

Método Entrevista

Stem-and-Leaf Plct
& Leat

33
45555555
6ee6e6e6777777
886868888888888399%
0000000000000000001111112111
2222222333333
44555
6666677
888
(>=3.0)

1.00

1 case{s)

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
7.00 1 4455555
25.00 1 6666666666677777777777777
29.00 X 8888686680688886886899993583959566S
2200 2 0000000000000000000011
5. 008 2 22233
10.00 2 . 4455555555
tem width: 1.00

Each leaf:

Método Apreciativo

1l case(s)

Stem-and-Leaf Plct
Frequency Stem & Leaf
€.00 1 222233
6.00 1 444555
10.00 1 6677777777
23.00 1 §8888888888999595585939¢28¢¢
27.00 2 000000000000001111121221111
10.00 2 2222333333
11..:00 2 44555555555
290 2 67
1.00 2 8
2.00 Extremes (>=2.9)
Stem width: 1.00

Each leaf:

1 case(s)
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Gréafico 2: Factor Transformacional de Liderazgo



Factor Transformacional de Liderazgo

Meétodo Autoapreciativo

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
1.00 2 3
11.00 2 44444444555
7.00 2 66677717
13.00 2 £889999992999
18.00 3 0000000000111111112
23.00 3 22222222233333333333333
16.00 3 4444444444555555
8.00 3 €6667777
1.00 3. 8
Stem width: 1.00
Each leaf: 1 casel(s)

Método Entrevista

Stem-and-Leaf Plot

Freguency Stem & Leaf
2.00 1 1931400
36.00 1 222222222222222222222222233333333333
23.00 3 44444144444455555555555
10.00 1 6666666677
6.00 1 8893998
5.00 2 00001
3.00 2 223
6.00 Extremes (>=2.4)
Stem width: 1.00
Each leaf: 1 case(s)

Método Apreciativo

Stem-and-Leaf Ploct
= £

Frequency Stem & Le
8.00 Extremes (=<1.9)
5.00 2 01111
8.00 2 22222333
2.00 2 55
1260 2 666666667777
18.00 2 868888889999989999399
20.00 3 00000000000011111111
17.00 3 22222222222223333
4.00 3 4445
2.00 3w 66
Stem width: 1.00
Each leaf: 1 case(s)
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Grafico 3: Factor Higiénico de Satisfaccion



Factor Higiénico de Satisfaccion

Método Autoapreciativo

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
4,00 X 2223
28 00 3 444445555555555555555555
25,00 1 0666660666667 7777T77777777
19.00 1 888868889999999993949
14.00 2 000000001111112
8.00 2 22233333
4.00 2 . 4445
Stem width: 1. 00
Each leaf: 1l case(s)

Método Entrevista

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
4.00 1 0111
38.00 1 223333333
11.00 1 45555555555
18.00 1 666666666666777777
23.00 3 §36865888868888893939993¢9
12.00 2 0000000000000011111
8.00 2 22222333
3.00 2 445
3.00 2w 617
Stem width: 1.00
Each leaf: 1 case(s)

Método Apreciativo

Stem-and-Leaf Ploct

Frequency Stem & Leaf
8.00 1 22223333
23.00 1 44445555555555555555555
2300 1 66666666666677777777777
16.00 1 885688888889959¢%
1%.00 2 00000000000001111211
1.00 2 2
5.00 2 44555
2.00 2 . 66
1.00 Extremes (>=2.8)
Stem width: 1.00
Each leaf: 1 case(s)
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Gréfico 4: Factor Motivador de Satisfaccion



Factor Motivador de Satisfaccion

Método Autoapreciativo

Stem—-and-Leaf Ploct

Frequency Stem & Leaft
3.00 16 . 589
25010 17 . 122334444555556666778889%
36.00 18 . 0000111233344455667777778868886888%989
13./00 19 . 0112334577789
7.00 20 . 1233557
9.00 21 . 002556688
5.00 22 » 01112
Stem width: w10
Each leaf: 1 case(s)

Método Entrevista

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
3.040 EE . 388
18.00 i . 333346777788888899
21.00 13 . 001123455666778899989
11.00 14 012335677399
17.00 15 . 01112223344444555
7.00 16 0111124
§.00 17 . 11123466
S Q¥ 18 . 118
3.00 18 w589
3.00 20 . 023
4,00 Extremes (>=2.09)
Stem width: .10
Each leaf: 1l case(s)

Método Apreciativo

Stem~-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
2:00 14 . 55
11.00 15 . 11224455688
13.00 16 . 024558668989
18.00 17 . 001244555666678888
30.00 18 . 000001222233334555667778888999
18.00 - 19 . 001134666677778889
.00 20 . 001337
1.00 2L . 5
2.00 Extremes (>=2.73)
Stem width: « 30
Each leaf: 1 case(s)
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Gréfico 5: Factor de Compromiso Continuo



Factor Compromiso Continuo

Método Autoapreciativo
Stem-and
Frequency Stem &

1.00
9.00
27.00
40.00
17.00
4.00

Gy U W R

Stem width: 1.00
Each leaf: 1 ca

Método Entrevista

-Leaf Plot

Leaf

8

000556688

000111111113333555666688888
0000000000001111113333333355566666888888
00000000113335555

1155

se(s)

Stem-and-Leaf Plot

Frequency Stem & Leaf
2.00 1 01
6.00 1 333333
6.00 1 555555
15.00 1 CEO0006EE0EEHERELREBR
16.00 1 £885888888888888
28.00 2 0000000000000000001111111111
9.00 2 333333333
3.00 2 555 B
5.00 2 66666
2.00 2 88
2.00 Extremes (>=3.0)
Stem width: 1.00
Each leaf: 1l casel(s)

Método Apreciativo

Stem—and-Leaf Flot

-Frequency Stem & Leaf
4.00 1 8888
&.00 2 00€e666
19.00 3 1111133455556666888
39.00 4 000000000111111333333335555666668888888
27.00 5 000000011133334555555556888
3.00 6 555
Stem width: IJe0
Each leaf: 1 case(s)
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