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RESUMEN

El liderazgo es un fendmeno social que, al ser ejercido por una o varias personas,
influye para el logro de los objetivos por parte de los colaboradores de una
organizacion. El estudio y entendimiento de los procesos de la interaccion Jefe-
colaborador en el Sector de la Salud es relevante ya que, al brindarse los
servicios de seguridad social a la poblacion mexicana, se contribuyen con el
bienestar nacional. En el caso de la presente investigacion, mediante una
metodologia mixta de preponderancia cualitativa, se analiz6 el Desarrollo
Humano de los colaboradores derivado del perfil del Liderazgo Transformacional
de la Jefa del Laboratorio Clinico del Hospital General de Zona con Medicina
Familiar No. 2 del IMSS en la ciudad de San Luis Potosi. Para la parte
cuantitativa, fue empleado un cuestionario validado sobre el Liderazgo
Transformacional y se cred un cuestionario para medir el Desarrollo Humano de
los colaboradores (EDHEL), mismo que es unico para el entorno laboral. Para la
parte cualitativa, fueron efectuados tres Focus Groups a los colaboradores y la
entrevista personal a la Jefa del Laboratorio. Los resultados mostraron que de
acuerdo a un cierto perfil de Liderazgo Transformacional se contribuye al
Desarrollo Humano de los colaboradores en el Laboratorio. Por lo que, ante la
necesidad de exigencia de los derechohabientes y la creciente complejidad en
los servicios de salud, hoy mas que nunca son requeridas mas propuestas que
fomenten el Desarrollo Humano de los colaboradores a través de diferentes

estudios sobre el liderazgo.



ABSTRACT

Leadership is a social phenomenon that, when exercised by one or more people,
influences the achievement of goals by the collaborators of an organization. The
study and understanding of the processes of the Chief-collaborator interaction
with the Health Sector are relevant since, by providing social security services to
the Mexican population, they give to the national well-being. In the case of the
present research, through a mixed method of qualitative preponderance, the
Human Development of the collaborators was analyzed derived from the
Transformational Leadership profile of the Head of the Clinical Laboratory of the
General Hospital of Zone No. 2 of the IMSS in the city of San Luis Potosi. For the
guantitative part, a validated questionnaire on Transformational Leadership was
used, and a questionnaire was created to measure the Human Development of
Employees (EDHEL) which is unique to the work environment. For the qualitative
part, three Focus Groups were carried out with the collaborators and a personal
interview with the Head of the Laboratory. The results showed that according to a
certain Transformational Leadership profile, the Human Development of the
collaborators in the Laboratory is contributed. Therefore, because of the need for
the demands of the beneficiaries and the growing complexity of health services,
today more than ever, more proposals are required that promote the Human

Development of employees through different studies on leadership.
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INTRODUCCION

Se puede creer que cuando se habla del tema de liderazgo sea un tema
importante para todas las personas. Seria obvio pensar que, para cualquier
gerente o jefe en alguna organizacion, el desarrollo de su vision y de su estilo de
liderazgo es un punto fundamental en su agenda del dia al que le brindara tiempo
y le dara puntual seguimiento. Ademas, se puede suponer que los colaboradores
tienen la verdadera intencion de apoyar la vision de su lider y que trabajaran
juntos en la obtencion de los resultados. Sin embargo, esto no siempre es asi.
Por lo que cada persona y en especial el Jefe, mediante un verdadero interés en
el enfoque a la mejora organizacional y el Desarrollo Humano, puede ampliar de
forma personal sus habilidades de liderazgo en relacion a las necesidades de los

colaboradores, las organizaciones y el entorno.

En los procesos de cambio organizacional, ya sea desde la vision micro o
hasta la macro, los lideres son un elemento clave para poder resolver el gran
rompecabezas que continuamente se presenta, donde gestionan
adecuadamente el acomodo de todas las piezas (Palomo, 2013). Como bien lo
indica Cardozo (2012) es la gestion de las personas, llevada a cabo por los
gerentes, jefes y supervisores, la que “impacta directamente en la retencién de
los empleados, compromiso, motivacion, y satisfaccion laboral” (p.27). Ademas,
conforme los avances tecnoldgicos, administrativos y humanos son desplegados
en cada una de las organizaciones, los lideres deben tener ciertas capacidades

y competencias que les permitan influir en sus seguidores para propiciar en ellos
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el entusiasmo necesario hacia el Desarrollo Humano para sortear las
complejidades y lograr con éxito cada una de las actividades propuestas. Como
bien lo indican Lussier y Achua (2016) “la creatividad del empleado y la conducta

innovadora son imperativas para la supervivencia de la organizacion” (p.330).

Sin embargo, son muchos los avances y cambios que se presentan hoy
en dia. Por tal razén, ademas de disponer de guias hacia el cumplimiento de la
vision, los lideres deben ser capaces de propiciar la generacion de los profundos
cambios en las organizaciones hacia el mantenimiento y superacion de la
competitividad y la flexibilidad estructural desde los mismos colaboradores con la
finalidad de propiciar su Desarrollo Humano. Estos cambios organizacionales de
origen mundial han permitido que nuevos estilos de liderazgo se estén
ampliando, con el afan de satisfacer las actuales necesidades de los individuos
en cuanto a la gestion de sus actividades laborales y en consecucion de su propia
satisfaccion y desarrollo. Ademas de las diversas teorias acerca de los estilos
tradicionales de liderazgo, se ha determinado que, en paises como México, el
estilo de Liderazgo Transformacional propuesto por James McGregor Burns
(1978) y desarrollado por Bass et al. (1990) esta llevando a los colaboradores a
desempenfios laborales superiores a lo esperado (Mendoza, Garcia y Uribe,
2014). Este particular estilo ha sido visto como una fuente poderosa de liderazgo
en diversos ambitos; como en el militar, en el ejército y la fuerza aérea, por lo que

ha permitido el enfoque a nuevos modos en su entrenamiento a los dirigentes de
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diversas organizaciones, con el afan de incrementar la efectividad y permitir la

excelencia operativa (Pefia y Batalla, 2016).

El Liderazgo Transformacional, segun Burns (1978) ocurre “cuando uno o
mas personas se comprometen con otras de tal manera que los lideres y
seguidores elevan sus niveles de motivacion y moralidad” (citado en D’Alessio,
2010, p.60). Por lo que al ser visto este estilo de liderazgo como real se fomenta
la proactividad para el desarrollo organizacional, que parte desde lo individual en
el que se realza la ética y la moral, fomentando asi propiamente también el
desarrollo de los colaboradores. El Desarrollo Humano, visto desde el enfoque
del progreso armonico de las capacidades, libertades y dimensiones del ser
humano, es determinado ampliamente a comprender los procesos internos y
externos que obstaculizan y promueven el desarrollo personal y social, donde se
identifica la calidad de la aceptacion de la persona consigo misma y la valoracion
de la relacion con los demas y su trascendencia (Lafarga, 1992). Autores como
Rogers (1961), Lafarga (1992, 2005, 2010), Robbins y DeCenzo (2008), Pazmifio
(2008), Sinnott (1999), Rodriguez (2012) reconocen que uno de los factores
primordiales para el Desarrollo Humano de las personas son las relaciones
interpersonales, por lo que es preciso determinar la relacion entre el Liderazgo

Transformacional con el Desarrollo Humano de los colaboradores.

Mediante la revision de la lectura de diversos autores, se determiné la
teoria del Liderazgo Transformacional de J. M. Burns de 1978 como categoérica

para el Desarrollo Humano de los colaboradores, en especifico, en el Laboratorio

17



Clinico del Hospital General Zona (HGZ) con Medicina Familiar No. 2 del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS) en la ciudad de San Luis Potosi, ya que en
particular algo que ha llamado la atencion del investigador es de que segun
Cdédigo San Luis (2018) por octavo afio consecutivo ha obtenido “la certificacion
en la Evaluacion Externa de la Calidad (EEEC) IMP355 y SIGMA, en la ronda
anual 2017-2018, en los programas aprobados de Biométrica Hemética,
Coagulacién, Bioquimica, Inmunoproteinas, Asometria, Uriandlisis vy

Bacteriologia”.

Ahora en el afio 2020 y derivado de la obtencion por décimo afo
consecutivo (Pulso, 2020) de la certificacion de calidad anteriormente descrita, la
presente tesis doctoral tuvo por objeto investigar como el estilo de Liderazgo
Transformacional implementado por la Jefa del Laboratorio impacta diariamente
y de manera favorable en el Desarrollo Humano de sus colaboradores, ya que
segun las conclusiones obtenidas ha propiciado que sus colaboradores innoven
en sus actividades, inspirandose en el compromiso manteniéndose asi una alta
motivacion logrando entre cada uno de ellos la confianza (Hermosilla, et al, 2016).
Y mediante su gran interés en el Desarrollo Humano de su personal, pone de
manifiesto el cuidado y esmero acerca de la influencia idealizada, la motivacion
inspiradora, la estimulacion intelectual y la consideracién individualizada, que son
propiamente las cuatro dimensiones comportamentales segun Bass (1985) de su

Liderazgo Transformacional (mencionado en Penilla-Toro y Gomez, 2017).
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Como en el caso de la Jefa del Laboratorio, actualmente las mujeres se
han posicionado en puestos de trabajo gerenciales en organizaciones locales,
nacionales e internacionales. La cualidad de ejercer varias cosas a su vez les
permite realizar cualquier labor adecuadamente. Muchas lideres femeninas se
actualizan estudiando especialidades, posgrados, maestrias y doctorados,
factores que impulsan a obtener mejores puestos que los hombres, evolucionan
enfocandose en investigaciones de campo o emprendiendo negocios. Por lo
tanto, en esta investigacion se busco analizar el Liderazgo Transformacional de
la Jefa del Laboratorio como el concepto ordenador en la teoria del Desarrollo
Humano, enmarcada por las circunstancias institucionales y las relaciones

interpersonales que intervienen en el Laboratorio Clinico.

Las principales fuentes de la investigacion se obtuvieron de lo documental;
es decir, de la revisiobn bibliografica de los diversos apartados y las
investigaciones realizadas por otros autores, como también los estudios de
campo, ya que fue necesaria la inmersion en el contexto de trabajo que es llevado
a cabo por la Jefa del Laboratorio. La investigacion, que se abordo desde la
metodologia mixta, preponderantemente cualitativa, fue de campo con propdésito
explicativo y correlacional, en el que su alcance se considerd paradigmatico de
temporalidad transversal, mediante el método inductivo. Para la exploracién de
las variables y la medicién psicométrica de cada uno de los participantes se

establecié el Focus Group y entrevistas semiestructuradas, por lo que las
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delimitaciones en este estudio se reconocieron en el Laboratorio Clinico, la Jefa

y los 38 colaboradores.

El propésito de este trabajo pretende contribuir con un nuevo enfoque
integral a un tema muy importante en la actualidad, ya que la investigacion del
Liderazgo Transformacional y su relacion con el Desarrollo Humano no es
exhaustiva y los andlisis pertinentes no han sido concluyentes, dado que son
pocas las investigaciones mexicanas con la semejante direccion de los objetivos
planteados. Cabe destacar los diversos estudios sobre la obtencion de los
perfiles del Liderazgo Transformacional de los autores aqui consultados. Sin
embargo, es importante resaltar que las investigaciones revisadas no hacen
referencia a la relacion con el Desarrollo Humano, siendo esta categoria
innovadora en la literatura existente, ya que los multiples estudios realizados en
México abordan la cuestion del Liderazgo Transformacional en relacién con la
satisfaccion para la eficacia de los colaboradores en las empresas, por lo que es
apreciado al ser humano desde el enfoque como medio, mas no como fin para si

mismo.

La presente investigacion responde a la necesidad de encontrar la relacion
entre el Liderazgo Transformacional y el Desarrollo Humano de los colaboradores
del Laboratorio Clinico y por la propia naturaleza del objeto de estudio se
considera altamente interdisciplinar. Donde se sitla entre dos areas principales;
el Liderazgo Transformacional como concepto ordenador y el analisis de la Jefa

de Laboratorio Clinico como referente empirico, brindando asi la categoria del
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Desarrollo Humano de sus colaboradores. Donde ademas se pretende que este
estudio sea un punto de referencia y que motive a la partida de mayores
investigaciones dirigidas hacia el Liderazgo Transformacional en relacién con el
Desarrollo Humano, las cuales permitan proponer nuevas soluciones y

estrategias para una mejor atencion a los derechohabientes.

En el Capitulo | se plantean los antecedentes del problema, en el que se
identifica que hoy en dia los lideres deben preocuparse constantemente por el
Desarrollo Humano y mejoramiento laboral de sus colaboradores. Ya que,
gracias a estos, se brindan los resultados esperados por la organizacion en
beneficio del enriquecimiento y mejoramiento del ambiente laboral. Se definen
las lineas de investigacion, asi como la pregunta general y las particulares
planteadas conforme a la relacion del Liderazgo Transformacional como
concepto ordenador del Desarrollo Humano. Se presentan las hipétesis, el
objetivo general y los especificos, asi como la justificacion de esta investigacion,

en la que se delimita su alcance.

En el Capitulo Il se constituye el marco referencial, en el que a partir del
marco tedrico se establecen las experiencias e investigaciones previas de
diversos autores que muestran la relacién con el topico principal del estudio. Se
identifican las bases tedricas y conceptuales que intentan explicar la definicion
del Desarrollo Humano y del Liderazgo, sus diferentes perspectivas y
caracteristicas, asi como los diversos modelos para que sea facilmente entendido

el abordaje del Liderazgo Transformacional como causante del Desarrollo
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Humano en los colaboradores. Se lleva a cabo la revision del estado del arte, en
donde a través del estudio de las diversas aportaciones de investigadores se
concluye de los avances hasta el momento acerca del impacto del Liderazgo

Transformacional y el Desarrollo Humano de los colaboradores.

En el Capitulo Ill se presenta el procedimiento metodolégico, mostrando
principalmente el tipo de investigacion, la metodologia aplicada al estudio, asi
como la poblacion con criterios de inclusion y exclusion, que pretende dar
respuesta al fendmeno del liderazgo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. También se determinan los procedimientos, la confiabilidad y
validez de los instrumentos utilizados, mediante las técnicas de recoleccion de la
informacion y su andlisis, tanto para el medir el Liderazgo Transformacional por
medio del cuestionario validado de Vega y Zavala (2004), asi como la creaciéon y
validacion de un nuevo cuestionario por parte del investigador para la Evaluacion
de Desarrollo Humano en el Entorno Laboral (EDHEL). Se define
conceptualmente y operacionalmente cada una de las variables, ante la realidad
interactiva compleja gubernamental que impera en el Laboratorio Clinico HGZ
No. 2 del IMSS conformado por aspectos técnicos, éticos, politicos, sociales en
donde se ofrece una perspectiva de Desarrollo Humano implicando el uso de

instrumentos de caracter mixto.

El Capitulo IV se conforma por los resultados del analisis del estudio, tanto
los cuantitativos como los cualitativos, mostrando el tipo de analisis, la evaluacién

de las escalas de medidas. Se presentan los resultados encontrados segun el
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enfoque, asi como la comprobacién o rechazo de cada una de los supuestos
tedricos. En este apartado también se concreta la comprobacion o no de la
hipétesis, se brindan las respuestas a cada una de las preguntas planteadas y se

confirma el alcance de los objetivos de la investigacion.

En el Capitulo V se despliega tanto el analisis cuantitativo, en el que se
acepta o rechaza las hipotesis planteadas, como el analisis cualitativo y las
conclusiones. Se explican cada uno de los descubrimientos y hallazgos en cuanto
al impacto del Liderazgo Transformacional en el Desarrollo Humano de los
colaboradores, ya que son el resultado de los cuestionarios aplicados y de las
entrevistas semiestructuradas, asi como la informacion suministrada del Focus
Group en cada uno de los apartados de las sesiones aplicadas a los
colaboradores, lo que permitid corroboras las correlaciones encontradas con
cada una de las variables. Se muestra la discusion desde las diferentes posturas,
asi como las limitaciones, a partir de la investigacion y de la profundidad del
desarrollo en el marco tedrico conceptual acerca del liderazgo. Se pretende
establecer las relaciones directas entre un estilo de Liderazgo Transformacional
y el Desarrollo Humano de las personas involucradas en las actividades del
Laboratorio Clinico HGZ No. 2 del IMSS. Se aprecian las implicaciones de la
investigacion, asi como se originan las recomendaciones y las préximas lineas
de investigacion. Al final se plasman las referencias bibliogréaficas y los anexos
gue sirvieron de base cientifica para culminacion de la investigacién aqui

presentada.
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CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1 Antecedentes

El 14 de diciembre de 2018 el presidente de México, Andrés Manuel Lopez
Obrador, present6 en la ciudad de Mérida, Yucatan el Plan Nacional de Salud
2019-2024. En este proyecto, segun el Dr. Jorge Carlos Alcocer Varela,
Secretario de Salud, indic6 que una de las situaciones negativas en la que se
encuentran los servicios en la actualidad, ademas de la corrupcién y el trafico de
influencias, es la atencion deshumanizada (Alcocer, 2019). Por lo que hoy en dia,
las organizaciones enfocadas a la atencion de la salud se encuentran inmersas
cada vez mas en un mundo completamente globalizado que demanda altos
niveles de competitividad y productividad, por lo que se pretende con este Plan

Nacional es hacer efectivo el articulo 4° constitucional a toda la poblacion:

Toda persona tiene derecho a la proteccion de la salud. La ley
definira las bases y modalidades para el acceso a los servicios de salud y
establecera la concurrencia de la Federacion y las entidades federativas

en materia de salubridad general (Alcocer, 2019).

Segun Camison, Cruz y Gonzalez (2006) el aumento incesante del nivel
de exigencia de los usuarios, la creciente complejidad de servicios, los sistemas
y procesos organizacionales, junto con la comparativa constante a las nuevas
organizaciones, “son algunas de las causas que hacen de la calidad un factor
determinante para la competitividad” (p.XXl). Bajo este contexto, el nivel de
calidad y productividad brindado por el Instituto Mexicano del Seguro Social

(IMSS) constituye una estrategia de excelencia y de diferenciacion reflejada en
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mayor numero de derechohabientes y poblacion en general satisfechos, y por
ende genera una mejor imagen de la organizacién ante la sociedad. Sin embargo,
la calidad ya no solamente se restringe a un producto o servicio en especifico,
sino que abarca todas las formas a través de las cuales la organizacion satisface
las expectativas y necesidades de sus usuarios, de su personal y de la sociedad
en general. Y como bien lo indica Chiavenato (2009) a diferencia de brindar
Unicamente la productividad, que es de enfoque cuantitativo para un resultado
final, mas bien es un estado de espiritu bajo el enfoque cualitativo, en la que “la

calidad externa nunca es mayor que la interna, sino solo un reflejo de ella” (p.15).

1.2 Planteamiento del problema

De acuerdo a la pagina web del Instituto Mexicano del Seguro Social
(http://lwww.imss.gob.mx/) hoy en dia, mas del 50% de la poblacion mexicana se
encuentra vinculada con el IMSS. Ante las necesidades de la poblacion en
cuestion a servicios de salud y seguridad social, el IMSS debe manifestarse como
una entidad prestadora de servicios de calidad, con el afan de “ser el instrumento
basico de la seguridad social, establecido como un servicio publico de caracter
nacional, para todos los trabajadores y sus familias”

(http://lwww.imss.gob.mx/conoce-al-imss), en la que por un mandato

constitucional debe aumentar y mejorar la cobertura social de la poblacion.
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En este contexto se presenta la necesidad de analizar y estudiar el estilo
del Liderazgo Transformacional, ya que el conjunto de talentos en los
colaboradores, vistos como un activo intangible, es uno de los mayores valores
intrinsecos del IMSS. Y en el caso de esta investigacion, enfocada en el
Laboratorio Clinico, los mismos colaboradores son los que brindan el soporte y
el impulso para lograr la competitividad y productividad, en el que su desempefio
humano y excepcional serda gracias al cambio personal en su disposicion y su
comportamiento (Chiavenato, 2009). Como bien lo indica Lafarga (2005) “el
organismo humano no solo crece y evoluciona, sino que se da cuenta de su
crecimiento y, por ello, puede en alguna forma intervenir en ese crecimiento y ser
artifice de su propio destino” (p.7). Donde cada colaborador asume la
responsabilidad de su vida mediante el establecimiento de las metas cotidianas
en el que gracias a Carl Rogers (1961) se reafirma el enfoque centrado en la
persona, mismo que segun Lietaer (1990) “nace de la practica psicoterapéutica y
gue tiene un amplisimo espectro de aplicaciones” (mencionado en Ruiz, 2004,
p.30), en el que se ha identificado como una forma de ser y de aumentar

habilidades personales que promuevan el Desarrollo Humano (Lafarga, 2005).

El desarrollo de las habilidades de liderazgo no es so6lo un tema de interés
para los dirigentes o los altos ejecutivos de una organizaciéon (Whetten y
Cameron, 2016), es una cuestion que competen a todos los colaboradores y
sobre todo a los jefes de laboratorio que logran el desarrollo 6ptimo de los

equipos de trabajo en el IMSS. Cada dia, en el rol como profesionistas y jefes, se
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ven enfrentados a situaciones que requieren de sus habilidades de liderazgo con
el proposito primordial de la transformacion de los colaboradores para fomentar
su absoluto compromiso, ya que se involucran con otras personas mediante la
colaboracion y el trabajo distribuido. Y es aqui donde el lider transformacional,
definido por Burns (1978) como “alguien que busca tanto el potencial en sus
colaboradores, como satisfacer mayores necesidades comprometiéndolos
totalmente con la organizacion” (Salas, 2013, p.108), toma relevancia y seria
obvio pensar que, en cualquier equipo, sin importar el nUmero de integrantes que
lo conforman, se necesita contar con un lider. Sin embargo, lo que necesita un
laboratorio o cualquier grupo de personas es tener al frente a un servidor sincero,
gue logre, mediante su liderazgo, la transformacion integral hacia el Desarrollo

Humano de cada uno de los colaboradores.

La Real Academia Espafiola (RAE, 2020) define al lider como aquella
“persona que dirige 0 conduce un partido politico, un grupo social u otra
colectividad” y se ha identificado que el tipo de liderazgo que ejercen los jefes en
las organizaciones influye de alguna manera la disposicion, la forma de
colaboracion y los resultados que llevan a cabo los equipos de trabajo. Por tal
motivo se considera que en los laboratorios actuales del IMSS ya no sélo el
servicio y la productividad requiere basarse en la competencia y las
responsabilidades individuales de los colaboradores, sino debe afirmarse en la
correcta conformacién de los equipos de trabajo, reconociendo su importancia,

centrandose en su colaboracion, su inspiracion y llevandolos a desempefiarse de
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manera eficiente gracias a la influencia que ejerza el lider hacia ellos, con la
finalidad de satisfacer las necesidades de competitividad y productividad en el
Plan Nacional de Salud 2019-2024. Es aqui donde radica la importancia del
establecer el vinculo entre el liderazgo de sus dirigentes y, tanto el Desarrollo
Humano, como la satisfaccion laboral de los colaboradores (Hartzler y Henry,

1999).

1.3 Lineas de Investigacion

El tema en el que se llevo a cabo en la investigacion doctoral corresponde a:
‘Liderazgo Transformacional y su impacto en el Desarrollo Humano de los
colaboradores. Caso de estudio.”, mismo que fue llevado a cabo en el Laboratorio
Clinico del Hospital General de Zona con Medicina Familiar No. 2 del Instituto

Mexicano del Seguro Social (IMSS) en la ciudad de San Luis Potosi.

Se escogié este topico por parte del investigador ya que dentro de su
experiencia laboral vivib como empleado durante mas de 14 afos la experiencia
de conformar los equipos de trabajo en cinco empresas de diversos ramos en la
ciudad de San Luis Potosi, identificando que el tipo de liderazgo de los rangos
superiores influyen en alguna manera la disposicion, la forma de colaboracion y
los resultados que llevan a cabo las personas. Es de especial interés del
investigador el tema mencionado, ya que en su labor actual como instructor de
capacitacion y consultor quiere ayudar a las organizaciones a establecer

procesos que faciliten la conformacion de los equipos de trabajo mediante la
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consideracion al Desarrollo Humano y llevarlos a obtener eficazmente los
resultados mediante la adecuacion del estilo liderazgo del jefe inmediato a través
de la correcta investigacion y sustentando cientificamente su acondicionamiento

a la cultura de la organizacién que sera objeto de analisis.

El programa de Doctorado en Desarrollo Humano de la Universidad
Antropoldgica de Guadalajara (UNAG) propicia la investigacion cientifica y
humanista para el entendimiento interdisciplinar de los fenédmenos y procesos
socio-culturales actuales. En el que el doctorante, al concluir con sus estudios,
pretende estar relacionado con los puestos de trabajo enfocados hacia la:
Gestion de Desarrollo Organizacional y Capacitacion. Por tal motivo, se decidio
llevar a cabo la investigacion en referencia, que conlleve a un andlisis profundo

del estado de conocimiento de sus diversas disciplinas.

El investigador considera que, en las organizaciones actuales, ya no sélo
la productividad requiere basarse en la competencia y las responsabilidades
individuales de los colaboradores. Debe basarse ademas en el correcto
Desarrollo Humano de los equipos de trabajo, reconociendo su importancia y
llevarlos a desempefiarse de manera eficiente gracias a la influencia que ejerza
el lider hacia ellos (Hartzler y Henry, 1999). La finalidad de haberlo elegido es
gue la investigacién servira como un antecedente y referencia valida a otros
investigadores y a las organizaciones de la ciudad de San Luis Potosi con un
genuino interés del Desarrollo Humano, con el objetivo de ahondar en los

estudios referentes a la relacion con el Liderazgo Transformacional. Sin embargo,

30



esta investigacion, al ser realizada mediante una metodologia mixta
predominantemente cualitativa, mediante el disefio anidado concurrente (DIAC)
y bajo ciertas restricciones, no puede en su totalidad generalizarse a los demas
laboratorios clinicos del IMSS o las organizaciones en general de la ciudad de

San Luis Potosi.

1.4 Preguntas de la Investigacion

Con base en el contexto descrito, se plantea la siguiente pregunta general, que

es el tema central de esta investigacion:

1.4.1 Pregunta general

En el ejercicio del liderazgo de la Jefa del Laboratorio Clinico ¢existen
comportamientos que conformen el estilo de Liderazgo Transformacional
propuesto por Burns y Bass, y cOmo impacta este efecto en el Desarrollo Humano

de sus colaboradores?

1.4.2 Preguntas particulares

e De acuerdo al estilo de Liderazgo Transformacional de Burns y Bass ¢en qué
grado la Jefa del Laboratorio Clinico manifiesta las dimensiones
comportamentales?

e De acuerdo alas propuestas de los principales autores del Desarrollo Humano,
¢cuales subdimensiones y variables permiten medir el Desarrollo Humano de

los colaboradores del Laboratorio Clinico?
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¢Cuél es la correlacion existente entre la dimension independiente del
Liderazgo Transformacional y la dimension de resultado de Desarrollo
Humano?

¢Cuéles subdimensiones del Liderazgo Transformacional generan mayor

impacto en el Desarrollo Humano?

1.5 Objetivos de la Investigacion

1.5.1 Objetivo general

Identificar si el perfil del Liderazgo de la Jefa del Laboratorio Clinico se conforma

al Liderazgo Transformacional propuesto por Burns y Bass y evaluar el impacto

de su comportamiento en el Desarrollo Humano de sus colaboradores.

1.5.2 Objetivos especificos

Evaluar las conductas que la Jefa del Laboratorio Clinico muestra segun las
dimensiones comportamentales del estilo del Liderazgo Transformacional de
Burns y Bass.

Determinar las subdimensiones y variables que puedan medir el grado de
Desarrollo Humano de un grupo especifico de colaboradores en un Laboratorio
Clinico del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Demostrar la relacion del Liderazgo Transformacional con el Desarrollo
Humano de los colaboradores del Laboratorio Clinico.

Identificar las subdimensiones del Liderazgo Transformacional que

mayormente impactan en el Desarrollo Humano de los colaboradores.
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1.6 Hipotesis

Como bien lo indica Hernandez, et. al. (2014), en los métodos mixtos para contar
con un fin probatorio o confirmatorio, las hipétesis se incluyen en el estudio
cuantitativo. Por tal razon se determinan las siguientes hipotesis especificas, que

son derivadas del planteamiento del problema:

Hipotesis 1. En el ejercicio del liderazgo de la Jefa del Laboratorio Clinico,
manifiesta los comportamientos de Carisma Inspiracional (CAIl), Motivacion
Inspiracional (M), Estimulacion Intelectual (El) y Consideracion Individualizada
(CI) que conforman el estilo de Liderazgo Transformacional propuesto por Burns

y Bass.

Hipotesis 2. Las subdimensiones que permiten medir el Desarrollo Humano de
los colaboradores del Laboratorio Clinico son el autoconocimiento, la inteligencia

y la relacién con los otros.

Hipotesis 3. Existe una relacion significativa entre el estilo de Liderazgo
resultante de la Jefa de Laboratorio (segun Burns y Bass) con el Desarrollo

Humano de los colaboradores.

Hipotesis 4. Las subdimensiones del Liderazgo Transformacional que generan
mayor impacto en el Desarrollo Humano son la Consideracion Individualizada

(CI) y la Estimulacion Intelectual (EI).
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1.7 Justificacion de la Investigacion

Derivado de los continuos cambios en el entorno, el desarrollo de la tecnologia y
un ambiente tan competitivo en el que las organizaciones necesitan resolver sus
problemas para sortear los complicados obstaculos que les permitan mantenerse
activas, sus objetivos primordiales han cambiado para alinearse a los nuevos
requerimientos organizacionales. Segun Solanellas (2014) en estas épocas de
gestion del cambio “los lideres ponen énfasis en la eficacia y en la siembra,
haciendo de la flexibilidad una cualidad para poder experimentar y encontrar el

camino hacia una nueva definicién de cultura empresarial” (p.76).

Actualmente los lideres deben establecer nuevas pautas de accion con la
finalidad de responsabilizar a todos los colaboradores de la organizacion
convirtiéndolos a la flexibilidad, apertura e innovacion que visualice los continuos
cambios transformacionales (Solanellas, 2014). Ante esto el papel del liderazgo
se ha tornado un tema prioritario por los investigadores. Ya que, segun
Hermosilla, Amutio, Da Costa y Paez (2016) “el Liderazgo Transformacional ha
sido considerado como uno de los tipos de liderazgo mas adecuados para

impulsar los procesos de cambio e innovacion en las organizaciones” (p.135).

Se suele creer que cuando una organizacion realiza una nueva
contratacién o promocion para un puesto de jefatura, la persona sabe cémo llevar
a cabo eficientemente cada una de sus actividades (Robbins y DeCenzo, 2008).
Sin embargo, al asumir dichas presunciones derivadas solo de las entrevistas, no

en todos los casos se ha presentado un correcto dominio del ambito de la
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supervision ni del liderazgo y lo mas lamentable con el paso del tiempo termina
involucrdndose con el ambiente preexistente (Whetten y Cameron, 2016).
Gracias al analisis, estudio e identificacion del liderazgo, en especial el estilo
transformacional, se pretende que las organizaciones establezcan procesos que
faciliten la conformacién de los equipos de trabajo y llevarlos a obtener

eficazmente los resultados esperados.

Ante esta situacion el propdsito de la presente investigacion es brindar al
Hospital General de Zona con Medicina Familiar No. 2, de la ciudad de San Luis
Potosi, una referencia para ahondar en los estudios referentes a la relacion entre
el Liderazgo Transformacional y el Desarrollo Humano, para darse cuenta que su
correcto analisis y puesta en marcha de los planes de accion, derivados de las
recomendaciones, ayudara a eficientar la manera en llevar a cabo la colaboracion
en el cumplimiento de los objetivos del Hospital, fomentando asi la satisfaccion

personal, el logro, la productividad laboral y su trascendencia organizacional.

Ante los objetivos estratégicos plasmados en el Plan de Trabajo (2019-
2020) del Dr. Jaime Enrique Manzano Limon, director del Hospital General de
Zona con Medicina Familiar No. 2, el Laboratorio Clinico se vuelve un
departamento crucial, ya que es considerado como el elemento de soporte para
la coordinacion de los auxiliares de diagndstico y en las pautas para el tratamiento
médico de los pacientes. Por tal motivo, es preponderante establecer el
conocimiento acerca de los estilos de liderazgo que serdn necesarios en su

aplicacion hoy en dia, ante los continuos cambios con los que se estan viviendo

35



en el Hospital y por ende en el Laboratorio Clinico. Hoy mas que nunca, no soélo
se requiere de un fuerte compromiso de los colaboradores para hacer frente a
tan complicado tema en el avance tecnoldgico y social de las organizaciones,
sino también de los supervisores o de los jefes. Segun un estudio realizado por
Mardanov, Heischmidt y Henson en el 2008 identificaron que la satisfaccion y
productividad en el trabajo es, en gran medida, de la formay calidad de la relacion
con su supervisor o su jefe directo, en donde “encontraron que poco mas del 80%
de tal satisfaccion o insatisfaccion depende de dicha relacion” (mencionado por
Zepeda, 2017, p.356) y es por ello que cuando se decide renunciar, se le renuncia

al jefe, no a la organizacion.

Por tal razén y ante lo descrito, a continuacion, se precisan las posibles

aportaciones de la presente investigacion ubicandose en los siguientes rubros:

1. Solucién a problemas organizacionales. Se contempla un fundamento
practico en el planteamiento del problema que se oriento al diagndstico del
perfil de Liderazgo Transformacional del Jefe del Laboratorio Clinico. El
cual es ejemplo atil como referencia para el establecimiento de métodos
en la seleccién de Jefes de Laboratorio y su perfil requerido que defina la
estandarizacién en su capacitacion y su Desarrollo Humano.

2. Metodoldgica. Desde el estudio y la propuesta de la metodologia mixta,
con preponderancia cualitativa, se puede apreciar la aportacion de una
estrategia metodoldgica en la que se integran diversos instrumentos y la

generacion de conocimiento nuevo para la percepcion de las unidades de
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andlisis en el campo, tanto la de la Jefe de Laboratorio, su perfil de
Liderazgo, asi como los colaboradores y su Desarrollo Humano.

Social. Se considera que en los Laboratorios Clinicos actuales del IMSS
ya no soélo la productividad requiere basarse en el cumplimiento a los
procesos, las responsabilidades y la competencia individual de los
colaboradores, sino debe apoyarse en el desarrollo del autoconocimiento,
la conciencia, en relaciébn con el otro, reconociendo su importancia y
llevdndolos a desempefiarse de manera eficiente gracias a la influencia
gue ejerza el lider hacia ellos (Hartzler y Henry, 1999), fomentando asi su
sentido de pertenencia.

Campo Académico. Las investigaciones en relacion al Liderazgo
Transformacional se han enfocado, como fin, en elevar soélo la
productividad de las organizaciones, usando como medio a los
colaboradores. Sin embargo, en esta investigacion se busco primero
valorar el liderazgo centrado en la persona, asi como los principales
constructos de los diversos autores y la importancia del Desarrollo
Humano de los colaboradores, porque ademas de ser un medio, el ser
humano es un fin en si mismo (Nussbaum, 2012). Gracias a esta
investigacion se descubre un conocimiento nuevo en relacién a la
viabilidad en la construccion y validez de un cuestionario para medir el
Desarrollo Humano en el entorno laboral.

Beneficiados. Se estima que gracias a la investigacion el primer

beneficiado sera el usuario final, aquellos que adquieren los servicios del
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laboratorio y se espera que, ante la alta competitividad, sean de calidad
superior en su forma y tiempo de entrega. En una segunda instancia, y no
por ello considerada de menor importancia, los beneficiados seran los
colaboradores del laboratorio, donde al saberse importantes para su lider
se espera que su autoestima y satisfaccion tenga un incremento. Y la

tercera, al hospital mismo.

Gracias a estos factores se podran efectuar las tareas de manera en que
los colaboradores puedan percibirse a si mismos percibiendo, es decir, optando
libremente y actuando con libertad (Lafarga, 2005) que supere las situaciones
adversas, necesidades conflictivas, cambios constantes y limitados recursos para
poder brindar, mediante el Desarrollo Humano y su productividad, las metas y los
resultados del crecimiento que necesitan las organizaciones de hoy en dia. Como
se ha observado, el tema de investigacion se justifica ampliamente, que inclusive
sus efectos pueden llegar hacia las necesidades de competitividad y
productividad en el Plan Nacional de Salud 2019-2024 propuesto por el

presidente de México: Andrés Manuel Lopez Obrador.

1.8 Alcances y limitaciones de la Investigacion

Para demostrar como el estilo de Liderazgo Transformacional implementado por
el Jefe del Laboratorio impacta en el Desarrollo Humano de su personal el
alcance de esta investigacion fue llevado a cabo en las instalaciones fisicas del

Laboratorio Clinico. Por lo que las limitaciones estuvieron marcadas bajo la
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estructura organizacional del departamento, asi como las relaciones y la forma
en que los 38 colaboradores trabajan en cada uno de los turnos: matutino,
vespertino, nocturno y jornada acumulada. En el caso de la Jefa del Laboratorio
se adecud la investigacion a su disponibilidad de tiempo, espacio y la
organizacion de sus funciones, en donde se identifico su estilo de liderazgo
predominante y la manera en que sus comportamientos impactan a los

colaboradores.

Como ya se indico previamente, la metodologia de la investigacion fue
mixta con preponderancia cualitativa, mediante el disefio anidado concurrente
(DIAC), por lo que los descubrimientos y deducciones no se pueden generalizar,
ni considerarse para otros departamentos del mismo Hospital General de Zona
con Medicina Familiar No. 2, ni otros hospitales del IMSS. Aunque varios de los
términos, conceptos, estilos, perfiles o instrumentos tengan parecido a los usados
en otros estudios y en las organizaciones en general, se advierte al lector que los
hallazgos y conclusiones son exclusivas del Laboratorio Clinico que fue objeto de
estudio, asi como sus participantes en la temporalidad indicada. Gracias a esta
investigacion, con relacibn al concepto ordenador del Liderazgo
Transformacional y enfocada a la categoria del Desarrollo Humano, se sustenta
como un referente muy importante para futuros estudios, brindando asi un
soporte mas en el fortalecimiento humanista de los lideres y jefes en el Instituto

Mexicano del Seguro Social (IMSS).
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CAPITULO 2

MARCO REFERENCIAL



2.1 Marco Tedrico

En el pasado, el crecimiento economico y la produccion industrial eran
considerados como los Unicos elementos para que un pais o una sociedad
lograra un buen nivel y calidad de vida. Sin embargo, ahora ya no soélo el
desarrollo es medido por los factores econémicos que envuelven a una sociedad
y grupo de personas, sino que se estan incluyendo nuevos elementos como lo
son: los politicos, culturales, educativos y laborales. Por lo que nunca antes, y
haciendo referencia a este ultimo, ha tenido tanta importancia entender el
comportamiento organizacional como lo es en la actualidad, ya que la reduccion
de costos, la reestructuracion de las empresas y la satisfaccion laboral son

factores de productividad (Robbins y DeCenzo, 2008).

Hoy en dia, la competencia global requiere mas flexibilidad en los
empleados y que aprendan a enfrentar los constantes cambios e innovaciones,
con el afan de lograr la riqueza financiera y la acumulacion de bienes. Pero, por
el otro lado, es cuando mas se debe considerar el cuidado por el Desarrollo
Humano de los colaboradores, en el que su objetivo basico es “crear un ambiente
propicio para que los seres humanos disfruten de una vida prolongada, saludable
y creativa” (PNUD, 1990, p.31). Quienes laboran dentro de las organizaciones,
deben preocuparse por el mejoramiento de la conducta de las personas que la
conforman. Todos los representantes de la organizacién como el directivo y el
gerente, asi como el profesional, el administrativo y hasta el operario trabajan con

otras personas, esta dinamica de las relaciones personales influye en el modo y
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la calidad de vida que se desarrolla en los centros de trabajo (Whetten vy
Cameron, 2016). Sin embargo, estas ideas no son nuevas. Segun el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD (1990) y por parte de fil6sofos,
economistas y lideres politicos (PNUD Guatemala) al menos desde la existencia
de Aristételes se ha mencionado que el propésito de los beneficios sociales y el
desarrollo son para promover el “bienestar humano”, en el que no solamente
debe considerarse mediante la obtencion del ingreso y riqueza, sino que existen

otros objetivos en relacién a la vida de los seres humanos.

Los jefes o supervisores, que tienen responsabilidad sobre otras personas,
deberan de crear un ambiente favorable en el que los colaboradores se sientan
motivados, trabajen mas productivamente y asi logren la eficiencia. El ejercicio
del lider en sus actividades determina el éxito o el fracaso de los planes de
actividades y los objetivos de las organizaciones. Un error comun en las
actividades de jefatura es asumir que los colaboradores son como ellos y
persiguen los mismos objetivos. Es aqui donde el jefe debe identificar que cada
colaborador es diferente, al igual como lo es la manifestacion de la personalidad
en cada uno de los individuos (Robbins y DeCenzo, 2008) y cuidar que las
relaciones interpersonales creen las condiciones favorables entre todos, ya que
si no seran “las causas de las reacciones hostiles y autodestructivas que

constituyen el nucleo de la disfuncion o psicopatologia” (Lafarga, 2005, p.9).

Los jefes con mayores grados de responsabilidad requieren de mas

destrezas, autoconocimiento, estudio, sentido comdn y previsibn que casi
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cualquier otro tipo de trabajo (Whetten y Cameron, 2016). El jefe o supervisor
sé6lo puede llegar a ser un buen y reconocido lider a través de la dedicacién a tan
dificil trabajo por medio de programas formales de entrenamiento, de la practica
diaria del trabajo y un interés genuino en ayudar a los colaboradores a
transformarse de grupos ordinarios de trabajo a efectivos equipos de trabajo
(Robbins y DeCenzo, 2008). Bajo este contexto, los gerentes y jefes que
representan el proceso administrativo y sus correctas decisiones deben
identificar las bases del Liderazgo Transformacional como una herramienta para
mejorar el Desarrollo Humano mediante las relaciones entre las personas para
tratarse de forma respetuosa, ademas prepare los cimientos que “impulse a los
colaboradores a buscar alcanzar algo mas de lo que ellos mismos o sus lideres

esperaban inicialmente” (Salas, 2013, p.108).

2.1.1 El Desarrollo Humano

2.1.1.1 Antecedentes

Desde los inicios de las civilizaciones los seres humanos han tratado de
conocerse a si mismos. La responsabilidad mas profunda del hombre, segun el
filosofo y tedlogo danés Sgren Kierkegaard (1813-1855) considerado el padre del
existencialismo, es “el desear ser el si mismo que uno realmente es” (mencionado
en Rogers, 1992, p.58). A diferencia de la responsabilidad, en el otro extremo se

encuentra la causa de la desesperacion en los seres humanos, en donde “reside
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en no elegir ni desear ser uno mismo y que la forma méas profunda de
desesperacion es la del individuo que ha elegido ser alguien diferente de si
mismo” (mencionado en Rogers, 1992, p.58). Puede presentarse la situacion, o
propiciado de factores externos, en el que un individuo haya elegido ser alguien
diferente, por ello el desarrollo “consiste en la eliminacién de algunos tipos de
falta de libertad que dejan a los individuos pocas opciones y escasas

oportunidades para ejercer su agencia razonada” (Sen, 2000, p.16).

Segun la Real Academia Espariola (2020) el término de desarrollo o, mejor
dicho, desarrollar es “aumentar o reforzar algo de orden fisico, intelectual o
moral”’, en la que dicho de una comunidad humana es “progresar o crecer,
especialmente en el ambito econdmico, social o cultural”. Por su parte Delval
(1994) indica que “es el proceso que experimenta un organismo que cambia con
el tiempo hasta alcanzar un estado de equilibrio” (p.21). Es por ello, que con el
término desarrollo se insinda, como bien indica Craig y Baucum (2009) “a los
cambios que, con el tiempo, se producen en el cuerpo y el pensamiento o en
otras conductas, los cuales se deben a la biologia y la experiencia” (p.6), en
donde el desarrollo “implica cambio y transformacion en un proceso evolutivo
(Lafarga, 2010, p.11), por lo que el desarrollo de las personas o de una sociedad
no puede ser solo comprendida desde la Unica perspectiva del crecimiento

econdmico.

El propdsito del desarrollo “se encuentra en cada uno de sus habitantes y

en las posibilidades que ellos tienen para elegir una vida en la que puedan
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realizar a plenitud su potencial como seres humanos” (PNUD México) y “llevar
adelante una vida productiva y creativa de acuerdo con sus necesidades e
intereses” (PNUD Guatemala). Es por ello que el desarrollo se puede definir
‘como una ampliacion de la capacidad de individuos, o en términos filoséficos,
como una ampliacion de la libertad en el sentido positivo” (Lopez, L. y Vélez, R.,
2006, p.52). Por lo que el desarrollo, segun Sen (2000), ademas puede
concebirse como “un proceso de expansion de las libertades reales de que
disfrutan los individuos” (p.19), en donde se aclara que “la expansion de la

libertad es tanto el fin primordial del desarrollo como su medio principal” (p.16).

Es aqui en donde se identifica la importancia que cobran los fines en el
desarrollo y no solo los medios que lo proporcionan. El incremento del producto
interno bruto (PIB) de un pais, o el aumento de los ingresos o rentas personales,
puede considerarse como un medio que logre la expansion de las libertades que
disfrutan los individuos. Sin embargo, cada una de las libertades humanas
también dependen de otros factores como las instituciones econdmicas y
sociales, asi como de las politicas publicas y los derechos humanos. La relacién
entre el desarrollo y la libertad individual se encuentra establecida por encima de
la conexion constitutiva. Como lo indica Lopez, Rodriguez y Székely (2006) el
objetivo del desarrollo “se relaciona con la valuacion de las libertades reales que
disfruta la gente en una poblacién determinada...” (p.15). Lo que la persona
pueda lograr positivamente serd en relacion directa a las decisiones politicas,

oportunidades econdémicas, las fuerzas sociales, asi como los beneficios que
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brindan una buena educacién, salud, alimentacibn y a la practica de las
iniciativas.

Aunque nadie pueda garantizar la felicidad humana, el proceso de
desarrollo debe “crear un ambiente propicio para que las personas, tanto
individual como colectivamente, puedan desarrollar todos sus potenciales y
contar con una oportunidad razonable de llevar una vida productiva y creativa
conforme a sus necesidades e intereses” (PNUD, 1990, p.19). Por tanto, segun
PNUD Guatemala, para que cada persona pueda vivir una vida que aprecie
deben ampliarse las oportunidades mediante el desarrollo, por lo que el
desarrollo es mucho mas “que el crecimiento econémico, que constituye sélo un
medio”. Los individuos deben considerarse como actores en la determinacion de
su propio destino y no solo como beneficiados imparciales de los programas

sociales de desarrollo, ya que la decision de las alternativas es algo personal.

2.1.1.2 El enfoque centrado en la persona

Graham Greene (1904-1991), reconocido novelista britanico, mencion6 en su
Libro: El Tercer Hombre de 1950, que “ser humano es también un deber”, por lo
gue no basta s6lo nacer como humano, también se tiene que llegar a ser, o lo
que Delval (1994) indicé que “el hombre necesita hacerse humano en un medio
social favorable” (p.22). La caracteristica “ser humano” se pretende como una
especie de ideal en la que no sélo es considerada como una denominacién

especifica, la cual se diferencia del resto de los animales, sino que la humanidad
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biolégica ademas requiere una confirmacion posterior en la que por medio del

aprendizaje y la relacién con otros seres humanos sea confirmada.

Ante la idea anterior, el ser humano sélo llegara a serlo cuando aprenda
de los demas y contagie plenamente al resto con su humanidad. Para llevar a
cabo la muestra de la absoluta humanidad es necesaria la ensefianza, en la que
su proposito principal emanara a partir de los principios basicos de la educacion.
Cuando los seres humanos intercambian continuamente sus experiencias se
obtienen diversos significados. Por lo que es aqui donde radica la importancia de
educar y de motivar a los demas de la manera correcta, ya que gracias a esto se

moldea la personalidad y por ende su humanidad.

A lo largo de los ultimos dos siglos se han propuesto muy diferentes
alternativas acerca de la manera de cOmo poder motivar a las personas hacia su
trabajo. Segun la Real Academia Espafiola (2020) motivar es “influir en el animo
de alguien para que proceda de un determinado modo”, es por ello que en la
historia de las actividades laborales por mucho tiempo han estado influidas por
los enfoques tradicionales correspondientes al “control del trabajador y en la
disposicion de estrategias para forzarle a un buen desempefio. S6lo mas
recientemente, nuevas lineas de pensamiento han adoptado un enfoque mas

humanista y cooperativo” (Camisén, Cruz y Gonzalez, 2006, p.105-106).

Segun Camisén, Cruz y Gonzalez (2006) en el enfoque taylorista-fordista
el esfuerzo mental lo realizan los disefiadores, dejando asi todo el esfuerzo fisico

a los trabajadores. En el estudio de los procesos, iniciado por Frederick Taylor y
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concluido por Henry Ford, llevé al establecimiento del proceso productivo
estandarizado y fragmentado en actividades repetitivas y especializadas. Esto
condujo a las tareas mecanizadas y facilmente elaboradas por la mano de obra
descualificada, en el que es la cuspide directiva la que tiene el control de la
produccién. En este modelo se adopta un esquema para motivar a los
trabajadores mediante las recompensas econdémicas y reprenderlos por sus
errores a través de las penalizaciones. Dado que las remuneraciones son
controladas por las empresas se considera al trabajador como un medio que
puede ser manipulado, controlado y motivado, y “también supone que las
personas estan carentes de orgullo por hacer bien su trabajo, reservando su

ambicion a recompensas economicas exclusivamente” (p.106).

A partir de este enfoque se desarrolla posteriormente el modelo técnico de
la calidad, en el que se elimina la importancia del capital humano hacia el
cumplimiento de la calidad, a través de la tecnologia, las politicas y los
procedimientos. Gracias al control de calidad extensivo y llevado a cabo por la
rigurosidad de los procesos e inspectores durante la postfabricacion, la
responsabilidad del trabajador es limitada segun lo establecido por la alta
direccion, por lo que la “reducida autoestima de los trabajadores se acentuaba
con el perfil policiaco de los inspectores, obsesionados por la imposicion de
normas, el control y el menosprecio de la satisfaccion en el trabajo” (Camison,
Cruz y Gonzalez, 2006, p.106). Sin embargo, Philip Crosby (1979) reconoce la

importancia del papel humano en la calidad, donde concluye que la
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responsabilidad por los errores se genera casi exclusivamente de fallas
humanas. Por tal motivo impulsa el responsabilizar al propio colaborador de sus
actividades, eliminando asi los diversos controles y haciéndolo consciente de
trabajar bien desde la primera vez, por lo que se requiere un adecuado

entrenamiento y constante motivacién (Camison, Cruz y Gonzalez, 2006).

De acuerdo a Camisén, Cruz y Gonzalez (2006) gracias a las diversas
aportaciones de varias escuelas del comportamiento humano se ha logrado una
vision mas humanista hacia la consideracion de las personas, asi como el
reconocimiento a la importancia del liderazgo y la adecuacion de las estructuras
organizacionales que propicien la motivacion y participacion. La Escuela de las
Relaciones Humanas de 1920, los estudios de Abraham Maslow de 1927, las
experiencias de los afios 50 (enriquecimiento del trabajo, la participacion, la
direccion, calidad de vida en el trabajo, etc.), hasta el movimiento del Desarrollo
Organizacional de los afios de 1960 a 1970, propiciaron la base que forjaria la

vision del Desarrollo Humano desde la década de 1990 hasta la actualidad.

Uno de los primeros principios que acufiaron los movimientos
anteriormente mencionados fue de creer y reconocer a las personas como la
clave para el éxito organizacional; donde segun Kriger (1998) “hace falta
considerar a la persona en toda su complejidad, despreciando la vision tradicional
del trabajador como un esclavo asalariado y recurriendo a todo su talento y
competencias, no solo a su fuerza bruta” (indicado en Camisén, Cruz y Gonzalez,

2006, p.108). Por lo que bajo el enfoque centrado en la persona de Carl Rogers
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(1961) se identifica que “el ser humano individualmente considerado, como sus
grupos y la sociedad en general, en condiciones interpersonales favorables para
su propio desarrollo, tienden a crecer y evolucionar” (Lafarga, 2010, p.15). Es por
tal motivo que Delval (1994) subraya que en los seres humanos no son
automaticos los comportamientos, ya que a través de las diversas culturas son
mediadas las acciones, y aunque llegasen a existir conductas de ésa indole “la
actividad del hombre es siempre un complejo entramado de interacciones entre

su naturaleza y la cultura que con ella han creado” (p.23).

2.1.1.3 El enfoque de las necesidades basicas

Para casi todas las personas el trabajo es una parte fundamental de la vida, ya
gue se parte de la idea de que es la forma en cOmo se obtienen los ingresos para
poder sobrevivir. Sin embargo, la forma en que cada individuo aborda su actividad
laboral radica desde su propia percepcion y el significado personal que le brinda
el trabajo. Para algunos el trabajo es el centro principal de su vida, para otros es
solo como un medio para subsistir y realizan lo indispensable para mantenerlo.
Gracias al entendimiento de la motivacion laboral, definida por Robbins (1994)
como “la voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la
organizacion, condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad personal” (mencionado en Guillén y Gala, 2010, p.156), y por los
intentos que cada persona realiza en satisfacer sus necesidades basicas e

impulsos a través del trabajo, se pueden establecer estrategias y estilos de
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liderazgo para poder ayudarla a ser mas productiva, mas eficiente y sobretodo

mas feliz.

Una de las teorias méas interesantes de la motivacion humana fue
propuesta por el psicélogo clinico estadounidense Abraham Maslow (1908-1970),
considerado como uno de los principales fundadores y exponentes de la
psicologia humanista, y aunque a lo largo del ultimo siglo se han elaborado
multiples teorias sobre la motivacion, la suya se diferencia de las demas al
enfocarse en los elementos que propician que las personas se interesen en sus
actividades laborales. Maslow afirma que “el hombre es un animal insaciable, al
ser satisfecha una de sus necesidades inmediatamente aparece otra y entonces
se motiva para satisfacer una nueva necesidad” (Salenger Educational Media,
1975, 01:30’-01:42’). De acuerdo a Lussier y Achua (2016) Maslow desarrollo la
teoria de la jerarquia de las necesidades en la década de 1940, la cual se basa
en cuatro suposiciones principales:

1. Sdlo las necesidades no cumplidas motivan.

2. Las necesidades estan dispuestas en orden de importancia, desde lo
basico a lo complejo.

3. No hay interés en satisfacer una necesidad de alto nivel sin previamente
haber satisfecho una o unas necesidades de niveles anteriores.

4. Maslow supuso que las necesidades pueden agruparse en cinco

clasificaciones, en orden jerarquico.
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Maslow expone que las necesidades humanas se desarrollan

generalmente en una secuencia, las cuales comienzan desde las mas bésicas

hasta los niveles de orden superior y que juntas forman una jerarquia de

necesidades (Guillén y Gala, 2010, p.159):

1.

Fisiolégicas. Las necesidades del cuerpo: comida, abrigo, agua, etc.
Llamadas también las necesidades bioldgicas, las cuales exigen continua
satisfaccion para poder vivir.

De seguridad: Busca proteccion contra el dafio fisico, enfermedad y
mental, estabilidad personal, etc. Relacionadas con la supervivencia.
Sociales: Deseo de pertenecer, amar y ser amado, afecto, vinculacion, etc.
Relacionadas con la vida de las personas en comunidad.

Estima: Reconocimiento y autoestima, etc. La confianza en uno mismo.
Autorrealizacion: Llegar a ser verdaderamente lo que la persona es capaz.
Son las mas elevadas y reflelan el potencial a desarrollarse

continuamente.

Aunque los cuatro primeros niveles son muy importantes y motivan a las

personas a la accién, Maslow las consideraba como necesidades de carencia, ya

que “la mayoria de la gente gasta tanto tiempo y energia tratando de satisfacer

estas necesidades de carencia, que rara vez puede encaminarse hacia la quinta

y mas importante necesidad: la necesidad de autorrealizacion” (Salenger

Educational Media, 1975, 03:48°-04.02). En la figura 1, expresada en una
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pirAmide, se aprecia la jerarquia de las necesidades de Maslow y las
implicaciones correspondientes a las satisfacciones dentro y fuera del trabajo, asi

como las acciones que son implementadas en las organizaciones.

Figura 1: La pirdmide de las necesidades humanas de Maslow y sus
implicaciones

Satisfaccion fuera Satisfaccion en Acciones de las

Jerarquia de Necesidades

del trabajo de Maslow el trabajo organizaciones
v" Crecimiento personal ¥ Trabajo desafiante * Desarrollo de las habilidades
v' Pasatiempo v Diversidad * Oportunidad de ser creativo
v" Religién v" Participacién * El éxito y las promociones
v" Educacién ¥ Trascendencia * Control completo de su trabajo
L. - . * Diversos titulos, reconocimiento
v" Aprobacién familiar v Reconocimiento .
. « Completar su trabajo
v" Reconocimiento de ¥ Orgullo .
. * Incrementos de salario
los demas ¥ Ascenso * Tareas desafiantes, participacion
v Autoestima ¥ Retos/responsabilidad ) P P
» Oportunid r
" . v~ Companerismo * La oportunidad de interactuar
v' Familiay amigos v - :
Integracion * Ser aceptados y tener amigos
v Amar y ser amado ial Iy . . )
v Afecto Sociales Lideres amigables * Actividades que involucren
. v Camaraderia fiestas, dias de campo, viajes y
v' Grupos sociales ) ) ;
¥ _Pertenencia equipos deportivos
va po . . ici r:
¥" Proteccién fisica ¥" Trabajo estable . ICHT:E::::;S:;?:”ZSIES
¥ Estabilidad Seguridad ¥ Proteccién * Beneficios adicionales (seguro
v Libertad B v' Permanencia o : g
) meédico, prestaciones,
v’ Autonomia ¥ Apoyo )
s _ pensijones)
v" Comida emune.:racmny * Salarios adecuados
v' Abrigo prestaciones * Descansos
Necesidades Fisioldgicas ¥ Horario de trabajo L . .
v Agua v o * Condiciones e instalaciones
v Sexo Descanso/tranquilidad adecuadas
v_Comodidad

Fuente: Chiavenato (2009), p.243 y Lussier y Achua (2016), p.83

Guillén y Gala (2010) hacen hincapié que, para poder estimular a una
persona, la extensibn mas relevante de los principios de la Jerarquia de las
Necesidades de Maslow es identificar, en primera instancia, el nivel en el cual se
encuentra para posteriormente y mediante las acciones pertinentes llevarla a un
estado de insatisfaccion, para que por si misma pueda automotivarse y asi

esforzarse para llegar al siguiente nivel. Sin embargo, esta teoria clasica y
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popular no ha sido suficientemente comprobada por la investigacion y se “han
cuestionado la escala de jerarquias de Maslow” (Chiavenato, 2009, p.243). Ya
que como lo senala Robbins (1994) “no se han encontrado pruebas para prever
gue las estructuras de las necesidades se organicen de acuerdo con las
dimensiones propuestas por Maslow, que las necesidades insatisfechas motiven
ni que las necesidades satisfechas activen el movimiento hacia otro estrato de

necesidades” (mencionado en Guillén y Gala, 2010, p.159).

Lussier y Achua (2016) sefalan que “una contribucién importante de esta
teoria es que reconoce que las personas necesitan mas que un salario” (p.82), y
ante esto es importante que las organizaciones de hoy en dia consideren diversas
actividades con la finalidad que se motiven los colaboradores al percibirse
apoyados. Se debe valorar que para aumentar el desempefio se requiere del
entendimiento de las necesidades de las personas y como satisfacerlas. Por lo
gue, para entender y adentrarse en el discernimiento acerca de la motivacion
humana, a continuacion, se realizara una comparacion entre las aportaciones de
Abraham Maslow con las teorias mas relevantes que a lo largo de los afios

comprendidos entre 1950 a 1970 se han desarrollado.

2.1.1.3.1 Principales teorias de la motivacién humana

Todos los representantes de Recursos Humanos dentro de las organizaciones
constantemente tienen la preocupacion de mantener a su personal satisfecho, ya

que bien se conoce que una persona motivada produce mejores resultados. Por
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lo que el conocimiento en los temas acerca de la motivacion es imperante para
su correcta gestion. Robbins y Judge (2013) definen a la motivacién como “los
procesos que inciden en la intensidad, direccién y persistencia del esfuerzo que
realiza una persona para alcanzar un objetivo” (p.202), lo que conlleva desde
hace décadas a diversas investigaciones sobre los factores que inciden a la
motivacion de los individuos con la finalidad de perfilar teorias y que sirvan como
herramientas para poder ayudar a las organizaciones a superar las dificultades

en cuanto a los bajos niveles de productividad.

Segun Guilléen y Gala (2010) la motivacion laboral es “un proceso interno
gue parte de una serie de necesidades personales y que se orienta a la
satisfaccion de éstas mediante realizaciones externas concretas de indole
laboral” (p.165). Derivado de la motivacion, se manifiesta en los trabajadores una
actitud propositiva que orienta hacia la culminacion de las actividades, en donde

por lo general se obtienen resultados eficientes para la organizacion.

En la tabla 1 comparativa, que se presenta en la siguiente pagina,
recolecta las principales caracteristicas y aportaciones a las organizaciones, por
lo que se detallan las principales Teorias de Motivacion enfocadas al Contenido;
gue son aquellas estudian los elementos que motivan a las personas, es decir,
“se enfocan en explicar y predecir la conducta con base en la motivacion de la

necesidad del empleado” (Lussier y Achua, 2016, p.81).
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Tabla 1: Teorias de Motivacién enfocadas al Contenido

Jerarquia de las

Tres Necesidades

TEORIA . Teoria Bifactorial. XyY . Modelo E-R-C
necesidades. (impulsos)
AUTOR Abraham Maslow | Frederick Herzberg | Douglas McGregor | David McClelland Clayton Alderfer
(1954) (1959) (1960) (1961) (1969)
La motivacion es|Teoria de motivacion-{Se presentan dos|Las necesidades de|La motivacion es
funcién de una|higiene. Es un|formas de ver a los|las personas se|funcién de tres
jerarquia de cincolcontinuo doble: lo|seres humanos y su|aprenden alo largo de|estados basicos:
necesidades: opuesto de |comportamiento: su vida en su|existencia (fisioldgicas
fisiologicas: agua,|satisfacciobn es sin|Teoria X: basicamente|interaccion con elly de seguridad),
alimento, temperaturafsatisfaccion y lo|de forma negativa, que|contexto. Logro:|relacion (social y de
adecuada, etc;|contrario de insatis-|a la gente no le gusta|Alcanzar metas y los|estima) y crecimiento
%) seguridad: estabilidad |faccion es sin|trabajar. Teoria  Y:|mejores resultados|(autorrealizacién), ya
5 personal, ausencia de|insatisfaccion. La|esencialmente (avanzar). Poder:[que reduce a estos
[ amenazas, etc;|satisfaccion es funcion|positivo,  percepcion|Control de los medios,|tres niveles los cinco
*g sociales: afecto,|de los factores|que se autocumple|aumentar la influencia|de la teoria propuesta
E vinculacion, motivadores (respon-|cuando a la gente si le|sobre situaciones y las|por Maslow. La
(@) interaccion, amor, etc;|sabilidad, autonomia,|gusta trabajar y|personas.  Afiliacion:|frustracién en un nivel
é estima: aceptacion y|formulacion de|enfrentarse a retos. Pertenecer a un grupo|superior, implica
5 reconocimiento, y|objetivos, enrique- - Relaciones eficaces|descender al
autorrealizacion: cimiento del puesto). con otros. inmediato inferior.
alcanzar alo que se esfLa insatisfaccion es
capaz. funcién de los factores
higiénicos (salario,
beneficios  sociales,
clima, condiciones
fisicas y ambientales).
Entendimiento que las|Se ha identificado|Para la Teoria X: Se|Gracias a esta teoria|Se acepta que las

necesidades bajas
requieren rapidamente

como una teoria de lal
satisfaccion laboral, lo

establecen duramente
las politicas del

las organizaciones
definen puestos de

necesidades
satisfechas estimulan

%) su satisfaccion,|que generado diversas |trabajo, supervisando y|trabajo en los que|el deseo de satisfacer
5 & mientras que las mas|técnicas del{controlando. buscan a las personas|las siguientes, pero no
<z elevadas requieren|enriquecimiento del|Se divide las|que: el resultado|necesariamente  son
m 8 procesos de|trabajo que aln siguen|actividades en tareas|depende de su propio|llevadas a cabo en
% ﬁ motivacion mas largos. vigentes. simples, repetitivas y|esfuerzo, que tenga un|este orden. Por lo que
O = |Cuando se logra tener faciles de aprender.moderado nivel de|se existe frustracion
,f g satisfecha una Se amenaza. Para la|dificultad y que exista|superior, se activan las
g Ec) necesidad, deja de teoria Y: Se cree en|una retroalimentacion|inferiores.
o motivar 'y serd la los colaboradores y se|correcta e inmediata
< siguiente la  que les delega con lafsobre sudesempefio.
motive. finalidad de permitir la
creatividad.
Cuando de maneralAl establecer planes|Politicas muy|Las compafiias que se{Cuando existen las
estratégica la|de compensacion|exigentes como por|dedican a las ventas|promesas de
% organizacion provee lajeconémica en las|ejemplo para la|(aseguradoras, crecimiento dentro de
o) seguridad social. la|organizaciones, pero|cuestién de seguridad.|automoéviles, tiempos|la organizacion siendo
'% inclusién a un grupo de|sobretodo  diferentes|Continuas llamadas de|compartidos, en los primeros
O trabajo y el debido|esquemas de|atencion olinmuebles, etc)|instantes de la
E reconocimiento  parafreconocimiento, notificaciones ante|ofrecen altas |contratacion. Se
% mantener motivado afcrecimiento y|Recursos  Humanos.|remuneraciones, presentan las
@) su personal.(obtenciones de logros|Castigo-recompensa. |prestigio y fama sélo si|{dimensiones de los
E Colocacion de|reconocidos en la ciertas metas son|alcances de hasta
E fotografias: empleado|organizacién ante los alcanzadas. donde uno puede
o del mes. retos que se Celebraciones en lajllegar dentro de la
enfrentaron. obtencién de|empresa.
Momentos de galardones.
celebracion.

Fuente: Chiavenato (2009), Guillén y Gala (2010), adaptado por Miguel Anaya.
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Tabla 2: Teorias de Motivacién enfocadas en el Proceso

VIE - Valencia,

corto plazo que forjen

infraestructura, etc.

excitantes. Ademas se

TEORIA Equidad Instrumenta-lizacion Finalidad o fijacion Modelo .d’e Autoeficacia
- de metas Circulacion
y Expectativas
Stacey Adams ’ . Porter y Lawler Albert Bandura
AUTOR (1963) Victor Vroom (1964) | Edwin Locke (1968) (1968) (1977)
Cada trabajador se|De laintensidad con la|El establecimiento de|Similar al de Vroom,|Se refiere a Ila
compara con los|que se desealograrun|las metas son ellsu postulado es de|convicciobn que tiene
demas en lo que le|objetivo laboral y lajelemento central delque la motivacién|una personas sobre si
significa un esfuerzo|probabilidad motivacion de las|laboral esta sustentada|mismo para llevar a
empleado en lajalcanzarla dependera|personas. Ellen la probabilidad de|cabo la realizacién de
consecucién de los|de la motivacién del|desempefio que un|que gracias a un alto|cierta tarea. Entre mas
objetivos y las |trabajador. trabajador demuestrajesfuerzo se obtienen|eficaz sea la persona,
2 recompensas Las personas se|estara en funcién del{mejores resultados. més confianza tendrd|
O obtenidas por esos|automotivan para|nivel de dificultad de propiamente en su
('7, logros. Proporcién|lograr resultados|las metas que se realizacion.
E igual: equidad, justicia, |valiosos. Valencia:|proponga alcanzar. Contrariamente,
= Si no: injusticia, |valor del resultado de personas con poca
2 inequidad. la accion, confianza rapidamente
g Instrumentalizacion: se rinden. Existen
O probabilidad en que un cuatro maneras de
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Pigmalion.

Fuente: Chiavenato (2009), Guillén y Gala (2010), adaptado por Miguel Anaya.
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Enseguida a la tabla 1, se presento la tabla 2 que sefala las principales
Teorias de Motivacion enfocadas en el Proceso de la motivacion: como se
desarrolla, cuales son sus posibles origenes, etc., es decir, “se enfocan en
comprender la forma en las que las personas seleccionan una conducta para
cumplir con sus necesidades” (Lussier y Achua, 2016, p.81). Las teorias
humanistas y de motivacion sostienen que el colaborador mas satisfecho es
aquel que complace sus mayores necesidades psicolégicas, personales y
sociales en su empleo y, por tanto, suele poner mayor dedicacién a la labor que
realiza (Salas, 2013). Por lo que segun Valencia (2008) la satisfaccion laboral
“‘debe entenderse como un estado emocional positivo que refleja una respuesta
afectiva frente a los aspectos o facetas de trabajo” (p.26). Por tal razén, la
motivacion es timon de las acciones que inciden en la satisfaccion laboral, ya que
“orienta y condiciona la cantidad de la expectativa que evidentemente va a influir
en que, dados unos resultados de la conducta laboral, se evalie su grado como

suficiente y satisfactorio” (Guillén y Gala, 2010, p.166).

En el afio de 1975 Mihaly Csikszentmihalyi introdujo en la literatura
cientifica el concepto de flow, considerado como sinGnimo de una experiencia

optima (Mesurado, 2010), en el que Csikszentmihalyi (1997) lo describe como:

Una sensacion de que las propias habilidades son adecuadas para
enfrentarse con los desafios que se nos presentan, una actividad dirigida
hacia unas metas y regulada por normas que, ademas, nos ofrece unas

pistas claras para saber si lo estamos haciendo bien. La concentraciéon es
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tan intensa que no se puede prestar atencion a cosas irrelevantes (...). La
conciencia de si mismo desaparece, y el sentido del tiempo se distorsiona

(p.115).

Walker, Hull y Roggenbuck (1998) determinaron que el término flow,
puede ser apreciado desde otros constructos psicolégicos como un estado
mental éptimo, semejante al concepto de experiencia de absorcion de Tellegen y
Atkinson, y al concepto de peak experience (la autorrealizacion en el nivel de
orden superior visto anteriormente) de Abraham Maslow (Mesurado, 2010).
Fullagar y Mills (2008) llevaron a cabo estudios donde comprobaron que el
resultado de la experiencia 6ptima no esta asociada a la motivacion extrinseca,
pero si a la intrinseca (indicado en Mesurado, 2010). Es por ello que cuando un
individuo se encuentra en un estado de flow nada mas parece importarle
(Csikszentmihalyi, 1997) y la propia satisfaccion personal es tan grande que no
requiere de un estimulo externo como lo es la recompensa, inclusive aun

exigiendo un alto esfuerzo para la consecucion de la tarea.

Segun Csikszentmihalyi (1997) y Mesurado (2010) la diferencia entre la
motivacion y la experiencia de flow, se encuentra en que la primera se centra en
las causas o0 motivos que inducen a la persona a realizar o llevar a cabo cierta
actividad, mientras que la segunda se focaliza en las experiencias cognitivas y
afectivas (ambas subjetivas) adquiridas mientras se desarrolla cierta tarea.
Gracias al entendimiento de las Teorias de la Motivacién que se plasmaron en

las tablas comparativas anteriores, se pueden establecer planes estratégicos
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para llevar a cabo la motivacion de los colaboradores. Al pretenderse estudiar la
relacion directa de las emociones del colaborador con el Liderazgo
Transformacional sera clave en la determinacion de su impacto positivo y
sobretodo la comprobacion de dichas hipétesis, ya que las medidas
anteriormente utilizadas con las teorias de motivacion sélo han brindado datos
parciales y aun faltan valorar todas las dimensiones del constructo

transformacional.

2.1.1.4 Lateoria del Desarrollo Humano

Para llevar a cabo la investigacion y hacer conciencia acerca de este concepto,
por principio se retomara la definicién propuesta en el primer Informe Mundial de
Desarrollo Humano del afio 1990, en el que se indico que el proposito de toda
politica publica es ampliar la gama de opciones y de oportunidades que se le
brinda a la poblacién y por ende poder definir diferentes niveles del bienestar
humano en los diversos aspectos de la vida. Por tal razon el Desarrollo Humano
se define como “un proceso mediante el cual se amplian las oportunidades de los
individuos, las mas importantes de las cuales son una vida prolongada y
saludable, acceso a la educacion y el disfrute de un nivel de vida decente”
(PNUD, 1990, p.33), por lo que se enfatiza en poner las necesidades, las
capacidades y las aspiraciones de las personas en el foco del esfuerzo del

desarrollo.
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Todo esto parte desde el movimiento de la teoria humanista en los afios
cincuenta del siglo pasado, en donde segun Mestre y Guil (2010) autores como
Maslow, Rogers o Frankl no coincidian con las posturas freudianas acerca de los
procesos conscientes, ya que “para los humanistas los seres humanos tendemos
a que nuestras vidas estén determinadas por nuestras elecciones” (p.31). Por lo
gue empieza a tomar relevancia gracias a sus posturas e influencias la
autoestima, el autoconcepto y la percepcién de uno mismo, en donde ademas los
topicos sobre los sentimientos; como el odio, el amor y la esperanza brindan

“sentido a la vida y vida a los sentidos” (p.31).

Partiendo de esta premisa, Lafarga (2010) identifica al Desarrollo Humano
como “cualquier instrumento, teoria o practica orientadas a la promocion de la
salud personal, individual o colectiva” (p.18), en la que la salud surge como
aptitud para el buen desarrollo (Sen, 1998) y es entendida segun Sen (1985,
1998, 2000, 2002) “como un medio que permitira desarrollar sus capacidades y
libertades para llevar a cabo sus objetivos y metas” (indicado en Picazzo, E.,
Gutiérrez, E., Infante, J., y Cantu, P., 2011, p.258), ya que “para que existan mas
oportunidades lo fundamental es desarrollar las capacidades humanas: la
diversidad de cosas que las personas pueden hacer o ser en la vida” (PNUD
Guatemala). Sin embargo, ahi no termina, ya que también existen diversas
oportunidades altamente valoradas, como lo son: disfrutar las garantias como
seres humanos, ser respetados, productivos y creativos, tener libertad social,

econdmica y politica.
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Segun Lafarga (1992) el Desarrollo Humano puede ser entendido desde
diferentes perspectivas, como la de la Academia o la de la Universidad, desde
los pensamientos abstractos y profundos hasta el sentido practico; en el que
“‘puede también ser entendido desde la perspectiva de cada una de las disciplinas
del conocimiento, como la historia, la filosofia o la psicologia y aun desde las de
aquellas cuyo objeto de estudio no es el hombre directamente” (p.4). En este
caso, las universidades han definido al Desarrollo Humano como “la psicologia
evolutiva del hombre en sus diferentes etapas: nifiez, adolescencia, edad adulta

y senectud” (p.5).

También el Desarrollo Humano es apreciado desde diversos niveles,
“‘desde sus fundamentos filoséficos y psicolégicos basicos, hasta sus
aplicaciones mas concretas en la accion individual y social” (Lafarga, 1992, p.4).
Ademas, el concepto es visto desde los dos aspectos que resalta el PNUD
(1990): el primero, con la conformacion de las capacidades propiamente
humanas (mejor salud, destrezas y conocimientos) y el segundo, con el debido
uso o utilizacién que las personas realizan con dichas capacidades (como lo es
la produccion, ofrecimiento de servicios o las actividades politicas, sociales o
culturales), ya que como bien aclara Craig y Baucum (2009) “la mayor parte del
desarrollo a lo largo de la vida proviene de la interaccidon entre la biologia y las
experiencias” (p.6), si ambos aspectos no estan equilibrados puede presentarse

la frustracion humana.
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En una definicion mas actualizada el PNUD (2016) establece que “el
Desarrollo Humano tiene por objeto las libertades humanas: la libertad de
desarrollar todo el potencial de cada vida humana” (p.iii). Es por ello que Lafarga
(2005) identifica al Desarrollo Humano como un resultado, “en el que dos o0 més
personas se den, a través de la relacion descrita, la libertad para ser, es decir,
para asumir como propios su pensar, su sentir y su actuar” (p.9). Por su parte
Hernando Gémez Buendia, académico, periodista y activista politico colombiano,
define al Desarrollo Humano como “el aumento de rango de opciones, de
escogencias, posibilidades u oportunidades entre las cuales podemos elegir los
seres humanos” (Gomez, s.f., 00:16), en el que se considera como “un proceso
abierto, continuo y tedricamente inagotable” (01:41), en el que al proveer los
ambientes propicios se promueve la armonia entre la naturaleza y los seres

humanos (Lafarga, 2005).

Sin embargo, “el desarrollo no es unidireccional” (PNUD, 1990, p.87) y es
donde se presenta el riesgo, como por ejemplo en las ultimas décadas el avance
tecnolégico ha facilitado en gran medida la vida humana y ha impulsado
fuertemente a la globalizacion, pero también se ha desatado escalas
inimaginables de contaminacion industrial. O en el caso del aumento de la
velocidad en el transporte, pero con mayor riesgo de sufrir accidentes mortales.
Lo que se llega a resaltar es de que el desarrollo, por un lado, tiene aspectos
positivos y deseables, pero por el otro, indeseables. Como bien lo menciona Sen

(2000) “la superacion de estos problemas constituye una parte fundamental del
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ejercicio del desarrollo” (p.15), por lo que “los desafios del mundo solo se
resolveran si se utilizan enfoques que tengan en cuenta la complejidad y el

contexto local” (PNUD, 2018, p.iii).

De acuerdo a la explicacién de Gomez (s.f.) el Desarrollo Humano no se
aprecia, derivado del crecimiento econémico, como el aumento per capita o el
incremento del producto interno bruto de una sociedad determinada y “mira a la
persona como medio y como fin” (08:02). Este concepto se diferencia de otras
teorias, ya que no va de la mano con la modernizacién social, que ésta es
generada gracias a la creciente complejidad social humana. No se encuentra
alineado al paradigma Marxista, en el que se ha determinado el rumbo de la
humanidad mediante el juego dialéctico de las fuerzas y relaciones humanas de
produccion, que desembocan el paso del feudalismo, al capitalismo, socialismo
y comunismo. Tampoco se considera, gracias al aumento de las capacidades
humanas, en dominar a los fenomenos de la naturaleza, modificandola o
destruyéndola, soélo para el beneficio de la sociedad como se ha identificado en
la lectura tecnoldgica. Y aunque el Desarrollo Humano “es considerado como el
aumento de la libertad” (06:36), no se puede ilustrar a través de la libertad
abstracta del idealismo absoluto aleman, sino de las opciones para que cada
persona, al conquistarse a si misma, pueda sabiamente escoger para lograr el

crecimiento personal.

Desde una perspectiva antropolégica, segun Lafarga (1992) el Desarrollo

Humano considera a la persona en todas sus dimensiones, mediante una filosofia
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centrada en él mismo, de las relaciones interpersonales que brindan las
sociedades, acrecentando “una disciplina académica enraizada en la experiencia
y en la investigacion y una praxis profesional orientada a la facilitacion y
promocién del crecimiento humano” (p.5) y se refiere como un proceso dinamico
de participacion y no solamente a la satisfaccion de las necesidades basicas
(PNUD, 1990), las cuales fueron revisadas anteriormente. Los departamentos de
Desarrollo Humano en la Universidad Iberoamericana y en el Instituto
Tecnolégico de estudios Superiores de Occidente (ITESO) han enmarcado este
concepto como el andlisis e investigacion de los procesos elementales
“intrapsiquicos e interpersonales que impulsan la evolucion de la persona, asi
como el estudio de las condiciones sociales y ambientales que favorecen el buen
funcionamiento de la persona individual, de los grupos de personas y de la

sociedad” (Lafarga, 2010, p.11).

De acuerdo a Molerio, Otero, y Nieves (2007) al momento de estudiar
algunas caracteristicas para definir al Desarrollo Humano se contemplan cuatro

consideraciones importantes:

1. Se centra en la valoracion de la vida, mediante el progreso y bienestar
humano.
2. Se enfoca con el fortalecimiento de las capacidades para que una persona

pueda ser y hacer en su vida.
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3. Tiene que ver con la libertad de disfrutar una vida placentera, atendiendo
las propias necesidades, aprovechando las oportunidades habilitadoras y
las libertades sociales.

4. Se asocia a la constitucion de todas las personas como sujetos los cuales

son beneficiarios mismos del desarrollo.

Es importante recalcar que, aunque el Desarrollo Humano tiene aspectos
afines y muy estrechos a conceptos usados hoy en dia cominmente en las
organizaciones, puede facilmente confundirse y limitar cada uno de sus
verdaderos alcances en beneficio del ser humano. Segun el PNUD (1990) el
Desarrollo Humano “compagina la produccién y distribucion de articulos de
consumo y la expansién y uso de las capacidades humanas” (p.35). Como lo es
el caso del concepto de Capital Humano, definido por Becker (1964) como “el
conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por
acumulacién de conocimientos generales o especificos” mencionado en
(Cardona, Montes, Vasquez, Villegas y Brito, 2007, p.18). Gémez (s.f.) expresa
gue el término de Capital Humano, aunque “comparte con el Desarrollo Humano
laidea de que las personas son el motor del desarrollo” (07:37), sélo se encuentra
enfocado al resultado de la productividad o material, derivado del aumento de la
competitividad de los colaboradores contemplandolos como un medio con
tendencias autorrealizantes que impiden descubrir los valores auténticamente

propios (Lafarga, 2005).
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Como conclusién para el presente apartado, como bien lo indica Lafarga
(2010), puede apreciarse que el concepto de Desarrollo Humano es sumamente
amplio. Sin embargo, no es impreciso, ya que como se sefiala en las definiciones
aportadas por los autores estudiados, “pude aplicarse a cualquier conocimiento
sistematizado y a cualquier accion encaminada a promover la salud, el bienestar
y la evolucion de la persona humana, individualmente considerada y de sus
grupos” (Lafarga, 2010, p.11). Para efectos de esta investigacion, en el Capitulo
3 se precisara la forma en que el autor decide medir la dimensién del Desarrollo

Humano.

2.1.1.5 El desarrollo de las capacidades humanas

Segun el PNUD (1990) “los componentes clave del indice de Desarrollo Humano
—esperanza de vida, alfabetismo e ingreso basico-, son el punto de partida para
este estudio sobre la formacion de las capacidades humanas” (p.50). De acuerdo
a la Real Academia Espafiola (2020) la palabra capacidad se refiere a una
cualidad, en donde se explica que se enfoca a la “capacidad para el cargo que
se desempena. Capacidad intelectual”. Donde ademas se contempla la
capacidad de obrar, en este caso referida a una aptitud “para ejercer
personalmente un derecho y el cumplimiento de una obligacion” (RAE, 2020). Se
pretende que la palabra capacidad explore un enfoque particular del bienestar,
en el que mediante determinada habilidad se llevan a cabo actos valiosos o lograr

un nivel considerado apreciable.
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El concepto de capacidad, segun Gdémez (2010) se clarifica como “el
intangible que permite a los actores de una sociedad desempefiarse
adecuadamente para obtener resultados 6ptimos de acuerdo a sus intereses y
necesidades” (p.51). De acuerdo a Sen (1996) la palabra capacidad representa
“las combinaciones alternativas que una persona puede hacer o ser: los distintos
funcionamientos que puede lograr” (p.54). Por lo que Martha Nussbaum (1988,
1989) ha tratado el enfoque sobre la capacidad con el andlisis aristotélico de la
“distribucion politica”, donde la explicacion del bien humano se encuentra en
relacion con la necesidad de “establecer primero la funcién del hombre” y luego
proceder a “explorar la vida en el sentido de actividad” (indicado en Sen, 1996,

p.75).

Sen (1998) puntualiza que “el concepto de capacidades da énfasis a la
expansion de la libertad humana para vivir el tipo de vida que la gente juzga
valedera” (p.68) y aunque se encuentre relacionado con el concepto de Capital
Humano, se diferencia ya que su concepcién en su aspecto mas restringido “cabe
dentro de la perspectiva mas amplia de capacidad humana que puede incluir las
consecuencias e indirectas de las habilidades humanas” (p.69). Sen (1998)
sefala que la capacidad humana “se centra en su habilidad para llevar el tipo de
vida que consideran valiosa e incrementar sus posibilidades reales de eleccion”
(p.69), en donde Ruiz (2004) y Gomez (2010) aclaran que son éstas un medio
para alcanzar un mayor Desarrollo Humano. Por lo que de acuerdo a PNUD

Guatemala “las capacidades mas esenciales para el Desarrollo Humano son
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disfrutar de una vida larga y saludable, haber sido educado, acceder a los
recursos necesarios para lograr un nivel de vida digno y poder participar en la
vida de la comunidad”. Sin estas capacidades el ser humano extensamente se
restringe de la diversidad de opciones disponibles, o que conlleva a que muchas

oportunidades quedan inaccesibles en la vida.

No se puede negar el hecho de que las capacidades de las personas
dependen de los sistemas sociales, econémicos y politicos. Es por tal razén que
el nucleo del Desarrollo Humano de acuerdo a Lafarga (2005) “esta en
desbloquear a través de una relacion interpersonal comprensiva y transparente,
con una actitud positiva y sin condiciones, la capacidad de la persona para
satisfacer sus propias necesidades valiéndose de sus propios recursos” (p.8). En
donde segun Tena (2011) se considera que el ser humano tiende naturalmente
hacia un progreso mas completo y complejo, por lo que el Enfoque Humanista
“afirma que dentro de todo ser humano existe la capacidad de crear estructuras
originales, de descubrir nuevas opciones y alternativas para orientar su vida y
autodeterminarse a partir de los valores que van cobrando un sentido y un

significado personal” (p.18).

De esta manera las capacidades de los individuos se interpretan como las
habilidades de establecer objetivos, llevar a cabo diversas funciones, resolver los
problemas que se presenten en la consecucion de las metas propuestas.
Nussbaum (2012) enfatiza que los elementos, como la integridad fisica, la salud

y la educacion, son considerados los mas importantes para lograr la calidad de
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vida de forma individual, por lo que no pueden reducirse a una sola métrica sin
antes distorsionarse. Derivado del enfoque establecido de las capacidades por
Nussbaum (2012) se permite de una mejor manera la aproximacion particular de
llevar a cabo la evaluacién de la calidad de vida de las personas y se gestan los
principios teoricos relacion a la base de la justicia social y humana. Este enfoque
“concibe cada persona como un fin en si misma” (Nussbaum, 2012, p.38), en la
gue se pregunta por las oportunidades presentadas para cada persona y no
solamente por un medio bienestar. Gracias a la libertad o centrandose en la
propia eleccion, los individuos eligen, en el que se respetan los dominios de la

definicion de ellos mismos.

2.1.1.5.1 Los funcionamientos y las capacidades humanas centrales

Es referente obligatorio el trabajo del filosofo John Rawls (1997) en el desarrollo
de las nociones del funcionamiento y capacidad (Lépez, L.y Vélez, R., 2006), ya
gue segun él se encuentran ciertos bienes elementales (ademas de los aspectos
materiales, también el apoyo institucional, participacion politica y realizacion
social) entre los funcionamientos basicos que deben suministrarse de manera
equitativa a las personas. Las capacidades, segun Sen, responden al ser y hacer
de las personas donde, al compararse con las “libertades sustanciales” como un
cumulo de oportunidades interrelacionadas, para actuar y elegir. Por tal razon la
capacidad de las personas, de acuerdo a Sen, hacen “referencia a las

combinaciones alternativas de funcionamientos que le resultan factible alcanzar.
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La capacidad viene a ser, por tanto, una especie de libertad: la libertad sustantiva
de alcanzar combinaciones alternativas de funcionamientos” (Nussbaum, 2012,

p.40).

Como se observo en el apartado anterior, a través del desarrollo de las
capacidades humanas, los colaboradores ahora podran emplearlas liberando la
capacidad de la autodeterminacién, con el objetivo de obtener una utilidad para
si mismos y para la sociedad, mediante “sus propios planteamientos, dé sus
respuestas y tome por ella misma las decisiones de su vida” (Lafarga, 2005, p.8),
ya que la relevancia de las capacidades es de que se traducen en
funcionamientos (Nussbaum, 2012). Es importante considerar que, en el
desarrollo de las capacidades humanas, Rogers (1992) ha identificado que las
personas se muestran mas satisfechas en el hecho de transformarse en un

proceso que en una meta.

Asi como en el ejemplo de una moneda; una cara es la capacidad humana,
la otra cara son los funcionamientos, ya que “es la realizacién activa de una o
mas capacidades” (Nussbaum, 2012, p.44), es decir, son los resultados o
productos de las capacidades. Por tal razén Lépez, Rodriguez y Székely (2006)
también identifican a un funcionamiento como “lo que una persona logra ser o
hacer” (p.19). Sen (1996) subraya que los funcionamientos “representan partes

del estado de una persona: en particular, las cosas que logra hacer o ser al vivir’

(p.55).
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Las personas saludables, bien educados y calificados “se encuentran en
mejores condiciones que otras para dirigir sus propias vidas” (PNUD, 1990, p.65).
Un colaborador que la organizacion permite asistir a los programas de
capacitacion tiene un mayor acceso a la informacion y al conocimiento, por lo que
es mas probable que triunfen como profesionistas en su campo laboral. Entre
mayor se encuentre instruido, puede contribuir mas al avance de la ciencia y la
tecnologia dentro de su organizacién, por lo que sera mas valioso y estara mas

dotado de habilidades y destrezas para ayudarse a si mismo.

Como bien lo recalca Lafarga (2005) el ser humano “puesto en condiciones
favorables para su desarrollo, tanto internas como externas, opta por crecer en
direcciones insospechadas” (p.8). Y aunque el desarrollo econdmico permite una
mejor vida, libre y desenvuelta, Sen (1998) menciona que también lo contribuye
las politicas publicas: mejor salud, educacion, atencion meédica, programas
sociales, etc., ya que “influyen causalmente en las libertades efectivas de las que
realmente gozan las personas” (p.71). La educacion, reconocida en diversos
paises, es considerada como una pieza esencial que permita la igualdad, la
dignidad y las oportunidades humanas. Por lo que, a lo largo de diversas
investigaciones, y como los indicadores que configuran el indice de Desarrollo
Humano (IDH), la consideran como un elemento clave en el logro del éxito en el

avance nacional.

La medicion del desarrollo o del bienestar se presenta como el resultado

gue, segun Lopez, L. y Vélez, R. (2006), lo forman varios componentes: 1) El
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acceso a los bienes o servicios; como por ejemplo tener un automdvil. 2) Una
funcion de conversion; en planteamiento de opciones reales en su plan de vida,
definidas como capacidades. El acceso al automovil le permite trabajar,
socializar, recreacién familiar, etc., y 3) Una funcion de evaluacién; que resulta
en una satisfaccion individual por eleccion realizada. Como en este ejemplo del
automovil, es mejorar la autoestima y su relacion con los demés. En la figura 2
se puede apreciar los bienes como generador de los funcionamientos y

capacidades del ser humano.

Figura 2: Bienes, funcionamientos y capacidades del ser humano

Bienesy servicios ——— > Funcionamientos } Capacidades

Y

Bienesy servicios: — > Funcion de conversion: ————> Funcién de evaluacion:
Ejemplo: Automaovil. Trabajar, socializar, Autoestima.
recreacion familiar, etc. Relacidn con los demas.
Estado del ser.

Fuente: Lopez, L. y Vélez, R. (2006), p.51. Adaptado por Miguel Anaya.

Las emociones mas relevantes que sostienen el enfoque de las
capacidades son el respeto y la comprension (Nussbaum, 2012). Donde otro
aspecto importante a considerar son las relaciones interpersonales, vistas como
el instrumento privilegiado en el Desarrollo Humano, ya que segun Lafarga (2005)
“crean las condiciones favorables para liberar la tendencia natural al crecimiento

y la capacidad de autodeterminacion” (p.9). De forma que se pueda llevar a cabo
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la integracion de todas las diferencias presentadas, sin tratar de descartar lo que
se contrapone a los pensamientos, sino en integrarlas y enriquecerlas con el afan
de proponer mejores aproximaciones globales. Lo que se considera como “el
desarrollo de las habilidades especificas encaminadas a facilitar el crecimiento

en personas y en grupos” (Lafarga, 1992, p.5).

Es aqui donde toma relevancia la diferenciacion propiciada de Nussbaum
(2012), en la que se distingue de las capacidades combinadas al de las internas.
En dicha distinciéon se denotan dos labores, y aunque sean coincidentes, son
diferentes en los contextos de las actividades humanas. Como, por ejemplo;
aunque algunos trabajadores gozan de libertad de eleccion (lo que compete a las
capacidades internas), carecen de la capacidad combinada debido a la falta de
apoyo por parte de la organizacion y no poseen los derechos necesarios. Y por
el lado contrario, aunque podrian materializar capacidades combinadas de forma
adecuada, se puede carecer de aptitud suficiente para pronunciarse en pro de

cambios en la organizacion.

Segun Nussbaum (2012) el reto significativo para enfrentarnos
proactivamente al futuro es el establecimiento de una psicologia positiva, donde
las emociones son canalizadas para asentar el desarrollo de las capacidades
humanas, ya que Batson indica que “la emocion tiene un poder motivacional
singular que seria insensato ignorar” (sefalado en Nussbaum, 2012, p.212). De
forma general se puede mencionar que las organizaciones poseen una

imparcialidad y solidez capaz, como a diferencia de las personas, de perdurar
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mas alla de los vaivenes sentimentales. Sin embargo, si los sentimientos de las
demds personas decaen, las organizaciones buenas y eficientes, tarde que

temprano llegaran a experimentar un importante cambio.

El enfoque propuesto por Martha Nussbaum en relacion a las capacidades
basicas de las personas parte de un limite o umbral de las capacidades
combinadas en que los seres humanos deberian superar. Esta propuesta no
busca alifiarse de forma individual a los derechos sociales y politicos de acuerdo
a la habilidad innata o inteligencia particular, ya que lo que pretende es lograr
cierto nivel minimo en las capacidades que les permita actuar y elegir. Dicho nivel
no es visto, bajo la propuesta de Nussbaum (2012), como una obligacion, sino
como la consecucion de la libertad sustancial con la finalidad de propiciar un

mismo respeto.

A continuaciéon, para que se supere el umbral que propicie una vida
humana digna y prospera, Nussbaum (2012) propone las siguientes capacidades
centrales (p.53-55):

1. Vida. Vida humana de duracion de acuerdo a la normalidad.

2. Salud fisica. Lugar apropiado para vivir, con buena alimentacion y que
permita la buena salud.

3. Integridad fisica. Libres de ataques, agresiones y poder desplazarse
libremente: disponer de satisfaccion sexual y eleccion reproductiva.

4. Sentidos, imaginacion y pensamiento. Razonamiento de modo

verdaderamente humano. Alfabetizacion y formacion cientifica basica.
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5. Emociones. Apego por las personas y a las cosas. Poder amar, expresar
los sentimientos sin pena o miedo a los demas, 0 a hosotros mismos.

6. Razon practica. Poder reflexionar acerca de la concepcion de la vida y su
significado.

7. Afiliacién. Poder estar con los demas en diversas interacciones. Sentirse
necesitado y respetado de forma igualitaria por los demas.

8. Otras especies. Vivir de forma armoniosa y respetuosa con el mundo
natural, sus plantas y animales.

9. Juego. Reir y disfrutar de todas las actividades recreativas.

10.Control sobre el propio entorno. Tener libertad de expresion en la

sociedad. Derecho al trabajo en igualdad de circunstancias.

Estas capacidades centrales propuestas por Nussbaum (2012) se
relacionan y se soportan entre si. Sin embargo, la razon practica y la afiliacion
son las que desempeifian una funcion estructural, pues son dominantes sobre las
demas y las organizan. Y como bien lo ejemplifica Nussbaum (2012) en cuanto a
la razdn practica; si una persona se encuentra bien alimentada pero no cuenta
con lainformacion y el conocimiento al respecto no podra ejercer larazon practica
en virtud sobre sus planes de nutricidn y es como si se cuidara de €l como una
familia regularmente cuida a su bebé, pero él no participa en su propia
alimentacion. La razon practica centra su atencion en la eleccion que permite la
nocion general de la capacidad explicada como libertad. Es por ello que

Nussbaum (2012) sefiala que la razdn practica organiza a todas las demas,

76



donde se busca “la oportunidad de planificar la propia vida supone una
oportunidad para elegir y ordenar también los funcionamientos correspondientes

a las diversas capacidades restantes” (p.60).

El ser humano se encuentra en una era enfocada en los resultados
econémicos y con un afan constante de lucro, pero el crecimiento de las
organizaciones no soélo es derivado de los logros econémicos, ya que son soélo
una parte y son las personas quienes en Ultima instancia verdaderamente
importan. Como lo senala (Nussbaum, 2012) “los beneficios econdmicos
constituyen solamente medios instrumentales para las vidas humanas, que son
sus fines” (p.217). Gracias a las vidas creativas y plenas, como finalidad del
desarrollo, las personas incrementan su potencial hacia una existencia

significativa y digna.

Es por ello que un nuevo paradigma se encuentra en pleno progreso con
el establecimiento de una calidad de vida, en la que cada vez mas personas
reclaman la igualdad en la dignidad humana. Este nuevo paradigma, en relacion
al desarrollo de las capacidades, parte del compromiso en propiciar la igual
dignidad en los seres humanos. A diferencia de los enfoques predominantes, se
examinan cada uno de los objetivos y metas personales para complementarse y
apoyarse mutuamente, considerando también los recursos necesarios de forma

individual para lograr un mismo nivel de capacidad de eleccidon y accion.
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2.1.1.5.2 Capital humano Vs capacidad humana

A lo largo de la historia del desarrollo de las organizaciones, las personas que
trabajan en ellas han sido analizadas desde diversas perspectivas. En relacion a
la naturaleza humana, se han adoptado conceptos para justificar la forma en que
se trata a la gente, sus deseos, problemas y necesidades dentro las
organizaciones. Derivado de las diversas teorias de la administracion y sus
diferentes visiones, se han sentado las bases para apreciar y tratar a las
personas. Sin embargo, casi todas las visiones calificaban a las personas de
forma genérica, las cuales eran observadas como mercancias o medios para
garantizar el funcionamiento de las organizaciones. A diferencia de antes, hoy en
dia las organizaciones mas avanzadas se enfocan en privilegiar y subrayar las
competencias, capacidades y talentos individuales mediante relaciones de

manera cada vez mas participativa y humana (Chiavenato, 2009).

En la siguiente figura 3 se muestra la evolucion del area de los Recursos
Humanos (RH) dentro de las organizaciones, donde se muestra que su vision ha
determinado el como se perciben a las personas hoy en dia. Si las personas
representan costos y egresos, para RH es un aspecto contable o legal. Si
representan conflictos, obstaculos o restricciones se observan como parte a
solucionar por las relaciones industriales. Si se observan como activos (recursos)
se administraran como si fueran elementos pasivos. Si se identifican como capital
humano seran tratadas como proveedores de habilidades, conocimientos y

competencias, donde “son sujetos activos de la administracion, pues proveen a

78



la organizacién de insumos que la hacen funcionar y la dirigen al éxito”
(Chiavenato, 2009, p.185). No obstante, y por la importancia que implica para las
organizaciones, en este apartado se diferenciara entre los conceptos de capital
humano y capacidad humana, que es donde se propone que si se identifican a
las personas como seres humanos se gestionaran los talentos individuales,
provocando asi el desarrollo de su capacidad que permita su libertad y su

bienestar.

Figura 3: La evolucion del area de los Recursos Humanos en las
Organizaciones

VISION DE LAS PERSONAS

I 1
1 1 1 1
1 1 1 1
Personas : Personas : Personas : Personas : Personas
como costos como | como activos | comocapital | como seres
1 restricciones 1 (recursos) 1 humano 1 humanos
1 1 1 1
1 1 1 1
»n 1 1 1 1
(@] ! ! . o | e .. ' Capacidad
i Administracién | Administracién
S Solucion legal : Confllctqs ! . ! . ! humana, DESARROLLO
entre capital | comosujetos | como sujetos | .
W ocontable 1 "' G pasivos | activos 1 libertady HUMANO
7)) Y ) 1 1 I bienestar
< 1 1 1 1
1 1 1 1
] ] ] ]
1 1 1 1
Departamento | Departamento | Departamento | Equipode | Gestion del
de personal : de relaciones : de recursos : administracién : talento
| industriales | humanos | de personas humano
1 1 1 1
1 1 1 1

|
VISION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Fuente: Adaptado por Miguel Anaya de Chiavenato (2009), p.185
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El término de capital humano, segun Sen (2000), se concibe “como un
proceso en el que interviene integramente la calidad productiva de los seres
humanos” (p.350), ya que; gracias a la preparacion, educacién, desarrollo de las
competencias las personas pueden lograr mayores indices de productividad con
el paso del tiempo y la acumulacion de la experiencia, lo cual suma para las
organizaciones el proceso interno de su expansién econdémica. La perspectiva
del capital humano es muy variada y puede definirse de diferentes maneras de
acuerdo a sus valoraciones, pero normalmente se enfoca en las cualidades que
pueden ser empleadas como capital para la produccion, por lo que encaja dentro

de la vision de la capacidad humana.

Como bien lo indicé Thurow (1978) que “define el capital humano como las
habilidades, talentos y conocimientos productivos de un individuo” (Cardona, et
al., 2007, p.19) en donde los colaboradores son los encargados, o agentes, que
a través de sus conocimientos, habilidades y destrezas llevan a cabo los planes
de produccion y servicio de las organizaciones. El término de capital humano,
presta atencion a la importancia del aumento de los recursos. Sin embargo, los
seres humanos no solo deben ser vistos como “un instrumento de produccion”
(Sen, 1998, p.71), sino que ademas ser parte importante como el fin mismo de

su aplicacion (Gémez, s.f., Sen, 1998).

Tanto la capacidad humana como el capital humano estan relacionadas,
ya que centran en la humanidad, y de forma particular las capacidades reales

gue se alcanzan y se adquieren, pero son distintas. En el caso del capital humano
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se enfoca en la agencia de las personas para aumentar los indices de
productividad. Por el contrario, la capacidad humana se centra en la libertad
fundamental de las personas para vivir, mediante su razonamiento, la vida que
mejor se valore 0 se crea conveniente, esto gracias al incremento de las opciones

gue se puedan elegir.

Gracias a la significativa transformacion del capital humano se ha podido
comprender la perspectiva de la capacidad. Si un individuo se encuentra mejor
preparado, con conocimientos, con acceso a su cuidado y salud, puede ser mas
productivo y por ende tener un mayor rango de posibilidades para escoger la
forma de vida a través de la aplicacion de su libertad. Se debe contemplar desde
una perspectiva mucha mas amplia del concepto del capital humano, en donde
se valore el ejercicio instrumental de la expansion de la capacidad en el inicio de
cambios sociales, por tal razon y para comprender mejor las capacidades
humanas se toma en cuenta segun Sen (2000): 1) su importancia para la libertad
y bienestar de las personas, 2) el papel indirecto en la influencia de los cambios

sociales, y 3) el papel indirecto en la influencia del crecimiento econémico.

2.1.1.6 El Desarrollo Humano como Libertad

Los funcionamientos alcanzados por un individuo no son un determinante
suficiente para indicar su bienestar o su nivel de calidad de vida, para ello es
necesario reconocer su capacidad personal. Como lo propone Lépez, Rodriguez

y Székely (2006), se debe identificar “los funcionamientos entre los cuales pudo
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elegir y qué pudo haber logrado” (p.20), en donde las capacidades se relacionan
directamente con la idea de la libertad, sefialada por la RAE (2020) como la
“facultad natural que tiene el hombre de obrar de una manera o de otra, y de no
obrar, por lo que es responsable de sus actos”. En la que John Locke, dej6 bien
en claro “que los hombres nacen, por naturaleza, en estado de perfecta libertad”
(Daros, 2013, p.4) y por tal razén también se nace con derechos personales e

individuales, intransferibles a otra persona.

Cuando se comparan los funcionamientos con las capacidades humanas
se resalta el hecho que la capacidad, segun Nussbaum (2012), significa
“oportunidad de seleccionar” (p.45), por lo que se encuentra incluida la libertad
para elegir. Frankl (2004) menciona que es “la libertad del hombre para elegir
entre aceptar o rechazar una oportunidad que la vida le plantea” (p.123). Por tal
razon, Sen (1996) sefala que “la libertad de llevar diferentes tipos de vida se
refleja en el conjunto de capacidades de la persona” (p.58), en las que ésta
depende de cada una de las caracteristicas individuales y de los contextos
sociales. En el que de acuerdo a Daros (2013), Locke propone el ideal del hombre
“en conocer sus limites y proteger su libertad en la convivencia” (p.4). En la que
el ser humano, limitado por las leyes de la naturaleza, conjuga su libertad de
accion, la cual otorga un “sentido moral al uso de la libertad humana” (Daros,
2013, p.5). Incluso en los mas complicados y dificiles estados de tension psiquica
y de indignacion fisica el ser humano puede conservar un resguardo de su

libertad espiritual, en el que segun Frankl (2004) respecto a la dltima de las
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libertades humanas: “-la eleccion de la actitud personal que debe adoptar frente

al destino- para decidir su propio camino” (p.90).

Para lograr un adecuado desarrollo de las personas, se debe enfocar en
mejorar su vida mediante el uso pleno de las libertades, ya que no sélo es
necesario entrarse en el objetivo especifico de la generacién de la riqueza. Como
bien lo indico Aristoteles en la Grecia Antigua: “La riqueza no es, desde luego el
bien que buscamos, pues no es mas que un instrumento para conseguir algun
otro fin” (mencionado en PNUD Guatemala y en Sen, 2000, p.30), en el que ese
otro fin es el punto de unién entre los derechos humanos y el Desarrollo Humano.
Por tal razon no es sensato ubicar como un fin en si mismo al crecimiento
econdmico, donde ademas se sefiala que “la libertad del hombre es tanto el
principal objetivo del desarrollo como su medio primordial” (Sen, 2000, p.74), en
el que PNUD Guatemala (sitio web) destaca que la “libertad que es fundamental

para desarrollar las capacidades y ejercer los derechos”.

De acuerdo a Rabindranath Tagore “el hombre sélo puede alcanzar su
verdadera libertad mediante el pleno desarrollo de todas sus capacidades”
(indicado por Bok, 1999, p.65), en donde el individuo no debe angustiarse por su
propio desarrollo, sino a través de su preparacion y la capacidad de comprender
podra actuar como un ciudadano responsable miembro decente de la sociedad.
Como bien lo senala Sen (1996) “las capacidades se definen al derivarlas de los

funcionamientos” (p.64), por lo que los funcionamientos muestran la mezcla de

eleccion entre los seres y quehaceres importantes para la vida de la persona. Se
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identifica que “el actuar libremente y ser capaz de elegir puede conducir

directamente al bienestar” (p.65).

Las libertades fundamentales son cruciales para el logro de las
capacidades individuales. En funcion a las libertades fundamentales se
determina el éxito en cierta sociedad u organizacion. Por lo que se identifican las
razones que valorar: 1.- la libertad total del individuo por derecho propio, y 2.-
para obtener resultados valorados es mediante el incremento de las capacidades.
El incremento de la libertad expande la capacidad de las personas para ayudarse
a si mismas y ayudar a los demas, provocando cambios y logros en funcion de
sus propios objetivos y valores. Como bien lo puntualiza Sen (2000) el desarrollo
es, de hecho, un compromiso trascendental con las posibilidades de la libertad”

(p.356).

Es la propia persona la que debe asumir la responsabilidad absoluta del
desarrollo y transformacion de lo que le rodea. Sen (2012) aclara que “las
libertades fundamentales de que disfrutamos para ejercer nuestras
responsabilidades dependen extraordinariamente de las circunstancias
personales y sociales, asi como del entorno” (p.340). Y, como bien lo aclara
Frankl (2004) “y es precisamente esta libertad interior la que nadie nos puede
arrebatar, la que confiere a la existencia una intencion y un sentido” (p.91). Es
por ello que debe tenerse en cuenta que, sin la capacidad y la libertad
fundamental de realizar alguna actividad, el individuo no puede ser responsable

por hacerla. La preocupacién mundial por el incremento del proceso de las
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libertades individuales y el compromiso social de llevarlo a cabo, se forja
mediante un principio organizador que conlleve a su integracion. Sin embargo, el
hecho de contar con la capacidad y la libertad exige al individuo la consideracion
de llevarla a cabo o no, por lo que va implicita una responsabilidad de respuesta
de forma individual. Por ello, para asumir una responsabilidad, es necesaria tener

en cuenta y darle su asignacion a la libertad.

El ser humano es un ser finito, por lo que es limitada su libertad, ya que no
es posible liberarse de los condicionamientos, sino que gracias a la libertad se
elige la postura o actitud frente a estos condicionamientos (Frankl, 2004). Las
oportunidades sociales, identificadas como los sistemas de educacion, respeto,
relaciones personales, etc., que se tiene dentro de la organizacion para influir
directa y positivamente en una vida mejor. El lider transformacional, para crear
las herramientas institucionales adecuadas, debe considerar el papel
instrumental de los diferentes tipos de la libertad e ir mas alla, a través de su
vision, del objetivo primordial que tiene la libertad general de sus colaboradores.
Gracias a los sistemas democraticos dentro de las instituciones, las diversas
libertades se apoyan y se acompafian para la creacién de oportunidades; en
donde la perspectiva de libertad se ubica en el centro de los propios medios del

desarrollo, en la configuracién de su propio destino.

85



2.1.1.7 El Desarrollo Humano en México

En México, el Desarrollo Humano tuvo sus raices en el Centro de Orientacion
Psicologica de la Universidad Iberoamericana a finales de los afios sesenta como
un movimiento organizado (Lafarga, 2005), pero desde perspectivas de
descalificacion y prejuicio mediante un nivel de superficialidad amistosa. Es
evidente entonces que, esta disciplina cientifica o campo de estudio, partié “de la
experiencia de los trabajos de investigacion de un grupo de filésofos, psicélogos
y educadores humanistas de este siglo, que tienen sus raices en el humanismo
occidental grecolatino europeo y en algunas aportaciones de la filosofia oriental”
(Lafarga, 1992, p.5). En este caso Lafarga (2010) sefiala que las propuestas
emanaron de los estudios sobre la persona de Gordon Allport (1955), del enfoque
centrado en la persona de Carl Rogers (1961), la psicologia humanista de
Abraham Maslow (1970) y de antropologia evolutiva de Pierre Teilhard de

Chardin (1974).

Desde una perspectiva pluridisciplinar el Desarrollo Humano es entendido
como las ciencias de la educacion que deberan ser cultivadas y conocidas a los
diferentes niveles (Lafarga, 1992), y como bien lo indica: en la psicologia
comunitaria mexicana, “se entiende el impulso de los procesos autogestivos en
las comunidades, asi como los programas encaminados a fortalecer los procesos
de comunicacion de los diferentes sectores de la comunidad” (p.6). Por tal razén,
ademas del surgimiento en la Universidad Iberoamericana y en el Instituto

Tecnoldgico de Estudios Superiores de Occidente (ITESO) de los planes

86



educativos de Desarrollo Humano nace en algunas empresas mexicanas un tipo
de entrenamiento y capacitacion diferente; en el que va “mas alla de la
adquisicién y desarrollo de habilidades laborales” (Lafarga, 1992, p.5), con la
finalidad de que todo el personal desarrolle capacidades y comportamiento mas
humanos, a lo que se refiere con una mejor comunicacion interpersonal y asi
fortaleciendo los procesos en cada uno de los diferentes niveles. Mas adelante,
el Consejo Nacional de Poblacién (Conapo, 2001) adecu6 el concepto de
Desarrollo Humano y lo definié como “un proceso continuo de ampliacién de las
capacidades y opciones de las personas para que puedan llevar a cabo el
proyecto de vida que, por distintas razones, valoran” (mencionado en Lopez, L.y

Vélez, R., 2006, p.53).

En México, se ha identificado y entendido al Desarrollo Humano desde
diversas perspectivas, en donde principalmente se identifican (Lafarga, 2010,
p.15-16):

e Del enfoque centrado en la persona de Carl Rogers (1961), donde se le
sefala “como una filosofia del hombre, de la sociedad y de las relaciones
interpersonales que pone énfasis en la vida, en la salud y en la
autodeterminacion”.

e Como disciplina cientifica basada en la investigacion y experiencia, que
analiza el proceso evolutivo del ser humano a través de los procesos
intrapsiquicos y las condiciones externas que obstaculizan o favorecen el

crecimiento personal.
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e Mediante la satisfaccion armdnica e integral de las necesidades, se revela
la praxis profesional facilitando y promoviendo el incremento del potencial
humano y de la sociedad.

e Reflejado como un estilo de vida, expresado por la congruencia de los
pensamientos con los sentimientos y la conducta en pro del afecto
incondicional y la empatia.

e Como lo propuesto por las Naciones Unidas (2000) como un “Desarrollo
Humano sustentable”, que integra el crecimiento personal con el desarrollo
cientifico y tecnolodgico.

e Basado en la ética universal, que gracias a su transcultura se promueve
el crecimiento integral de la sociedad.

e Como las formas de facilitar y promover el bienestar, la salud y el
crecimiento personal, de acuerdo a Allport (1955), Rogers (1961) y a

Maslow (1994).

En la tabla 3 que se muestra a continuacion, se distinguen las

caracteristicas del Desarrollo Humano para el crecimiento personal en México:

Tabla 3: Caracteristicas del Desarrollo Humano en México

CARACTERISTICA DESCRIPCION
Biofilia. Amor a la vida en todas sus manifestaciones.
Ampliaciébn y promocion de la | Del autoconocimiento, la autoestima, la
identificacion. autodeterminacion de las personas y de la
sociedad.
Incremento del ser. Como persona, integrada en el universo de
forma unica e irrepetible.
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Fomento a las relaciones. Relaciones interpersonales e intergrupales
sustentadas en la cercania y transparencia.

Busqueda del dialogo. Como un instrumento o medio para lograr la
comunicacion.
Libertad emocional. Capacidad de reconocer y asumir las propias

percepciones, sentimientos, significados vy
responsabilizarse por su comportamiento.

Manejo de la agresividad. Obtener asertivamente la satisfaccion a las
necesidades.
Eficacia y eficiencia. Como acciones satisfactorias, vistas no

Unicamente como obligacion o actividades que
logren la productividad.

Interés social. Basado en la equidad de los derechos y
obligaciones, asi como en la igualdad en las
oportunidades.

Interés universal. Preocupacion por la ecologia mediante la
armonia y sustentabilidad.

Satisfaccién y humor. Por el aprendizaje y lo acontecido en la vida.

Inquietud humana. A través de la busqueda trascendental del

sentido de la vida.

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Lafarga (2010), p.16, 17, 20.

Lafarga (2010) aclara que, aunque el enfoque centrado en la persona es
la columna vertebral y de ahi parte su estrategia, el Desarrollo Humano en México
ademas “implica el aprovechamiento de los recursos y del potencial humano
desde todas las posiciones ideoldgicas y desde todas las formulaciones teéricas
y practicas” (p.17), en donde su pretension u objetivo es trascender y perfeccionar
a las ideologias de Carl Rogers (1961) para “convertirlo en aprendizaje personal
y significativo” (p.18). Sin embargo, desde el punto de vista del PNUD, para la
situacion de México, los componentes basicos del Desarrollo Humano como la
educacion, el ingreso y la salud, son competencias concurrentes, mas no
centrales. Por lo que no corresponden las funciones sustantivas a los gobiernos

municipales, sino son complementarias. Por tal motivo, son los municipios los
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responsables de justamente crear las condiciones necesarias para que dichas
competencias tengan un significado en la vida de cada una de los habitantes. Es
por ello que para lograr “un Desarrollo Humano sostenido y equitativo se requiere
de un cumulo de capacidades institucionales que, de manera simultdnea y
coordinada, detonen la expansién de las distintas libertades del individuo”

(Gbémez, 2010, p.9).

El Desarrollo Humano en las organizaciones mexicanas debe enfocarse
en la integracion de las diferencias, en las que no importa quién tenga o no la
razon, y de “hacer formulaciones hipotéticas, humildes, que integradas y
enriquecidas mutuamente, generen mejores aproximaciones globales” (Lafarga,
1992, p.7). Como bien lo subraya el PNUD (1990) “su objetivo central debe ser
el ser humano” (p.34), en el que se abarque mas el bienestar para los
colaboradores que solo la obtencion de los ingresos y la generacion de riqueza.
Por lo que el nucleo central del Desarrollo Humano en México se encuentra “en
promover la emergencia de los valores propios en cada persona, en los grupos y
en la sociedad” (Lafarga, 2005, p.9), mediante relaciones incondicionales que
generen libertad. Aunque México se acerca a la modernidad, los profundos
cambios politicos, econdmicos, sociales, educativos y religiosos ha hecho que

aun se viva en este pais con esperanza.

Como se ha revisado, gracias al Plan Nacional de Salud 2019-2024, es
posible promover aun mas el Desarrollo Humano en México, como praxis

profesional y disciplina cientifica. En la que su verdadero alcance sea el de poder
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humanizar las relaciones interpersonales y fortalecer los procesos de la
comunicacion, por la union de las diversas disciplinas y servicios médicos y
tecnoldgicos al servicio de los derechohabientes con la finalidad de integrar el
fendmeno psiquico con una practica psicoterapéutica en funcién de la promocion
y crecimiento humano. Que permita un orden, en que tanto colaboradores como
usuarios, tengan cabida y una sana relacién mediante la responsabilidad por ellos
mismos en asumir las propias limitaciones y recursos fomentando asi la
autoconciencia, el conocimiento, la relacidn con el otro, el crecimiento personal y

la evolucion social.

2.1.2 Concepto de liderazgo

Desde hace mucho tiempo el concepto de liderazgo ha interesado para el
estudio de las organizaciones, por lo que cada vez mas estd adquiriendo
importancia (Chiavenato, 2009). El término de liderazgo incita a visualizar las
imagenes de poderosos individuos y dinamicos: generales de grandes y
victoriosos ejércitos, directores de imperios corporativos, hombres y mujeres
rodeados de miles de seguidores. De acuerdo a Yukl (2008) gran parte de la
historia del ser humano es gracias al relato de lideres politicos, militares, sociales,
tecnoldgicos y religiosos, a quienes se les atribuye como los responsables de los
mas grandes acontecimientos historicos. Desde siempre, los asuntos en relacion
al liderazgo han sido objeto de especulaciones, por lo que la investigacion

cientifica dio inicio hasta el siglo XX. Las ciencias sociales han intentado
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descubrir y enlistar cada una de las variables que determinan la condicion de un
lider para influir en los demas y asi lograr los objetivos. Y aunque se ha logrado
entender muchas de las situaciones y contextos del liderazgo mediante la
explicaciéon de teorias y aplicacion de distintos modelos, aun quedan muchas

interrogantes, sobre todo la forma en que se relaciona con el Desarrollo Humano.

El concepto de liderazgo es definido por los cientificos a partir los aspectos
de los fen6menos y de perspectivas particulares que mas les interesan. De
acuerdo a Lussier y Achua (2016), debido a su complejidad y por la aplicacion de
los diferentes enfoques, no existe una sola definicion de liderazgo y puede
determinarse a partir de distintas definiciones. En un analisis exhaustivo de
Stogdill (1974) llegd a la conclusién que “no sélo era imposible clarificar el
concepto de liderazgo, sino que la cuestion se hacia aun mas confusa por la
acumulacién de datos, definiciones, perspectivas, etc.” (mencionado en Mestre,
Guil y Guillén, 2010, p.221), por lo que también este mismo investigador indico
que “existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han

pretendido definir el concepto” (sefialado en Yukl, 2008, p.2).

Las definiciones de liderazgo sefialan en su mayoria el supuesto de que
el fendmeno aduce a un proceso en el que un individuo ejerce su influencia sobre
otros para lograr los objetivos dentro de una organizacién, como lo es el caso de
Huerta y Rodriguez (2014) donde identifican al liderazgo como “la influencia
interpersonal orientada hacia el logro de metas mediante la comunicacion; este

tipo de influencia va mas alla de las actividades rutinarias, las cuales se ejecutan
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mediante indicaciones y o6rdenes” (p.75). Sin embargo, muchas de las
definiciones obtenidas no muestran mucho en comuin y contrastan en diversos
aspectos debido a la identificacion y enfoque de los lideres y el proceso. En un
meta-andlisis de diversos andlisis bibliograficos, publicados desde 1950,
realizado por Mufioz (1986) considera que la gran diversidad de las definiciones
propuestas, en torno del concepto del liderazgo, pueden agruparse en las
siguientes cinco categorias (Mestre, Guil y Guillén, 2010):
e Definiciones que conciben a la persona central de un grupo como lider,
gue constituye el punto de referencia.
e Definiciones que conciben al lider como la persona que los demas quieren
estar con él y es la favorita del grupo.
e Definiciones que sefialan al lider al momento de resolver un problema
como el mas capaz para el logro de los objetivos.
e Definiciones que lo reconocen como el jefe, que ostenta el cargo del
responsable del grupo y establece las estructuras sociales asignadas.

e Definiciones sobre la capacidad de influencia por sobre los demas.

Como el liderazgo es la forma mas eficaz de revitalizar y renovar a las
organizaciones, se requieren de lideres para que las dirijan correctamente hacia
enfrentar la competitividad y lograr el éxito. Sin embargo, no todos los directores
0 gerentes son lideres y lamentablemente no todo lider se encuentra a cargo de
un puesto de alto nivel (Chiavenato, 2009 y Robbins y Judge, 2013). A diferencia

de la administracion, que por medio de planes busca la congruencia y el orden,
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“el liderazgo les imprime fuerza, vigor y direccion” (Chiavenato, 2009, p.335). En
las organizaciones se requiere que muchas personas colaboren juntas y trabajen
en diferentes responsabilidades y niveles, por lo que es necesario el liderazgo
como factor clave en la orientacion del trabajo y asuncion de las
responsabilidades de otras personas para lograr el éxito en estos tiempos de
globalizacion, gran competitividad, incertidumbre y “enfrentar el cambio”

(Chiavenato, 2009, p.339).

En el contexto actual el tema de liderazgo es apremiante y urgente, ya que
segun Madrigal (2009) se estan viviendo cotidianamente los siguientes
problemas (p.154):

a) Crisis de autoridad. Através de nuevas maneras de influir en los demas
mediante la habilidad de saber manejar diversas situaciones.

b) Interés creciente por la comunicacion. Se analiza, se investiga y se prueba
en todas las formas posibles.

c) Situaciones de liderazgo. Ser lider y respetar a los demas lideres.

d) Paradoja del subdesarrollo cientifico y tecnoldgico. Continuos cambios
sociales en los paises latinoamericanos.

e) Cambios vertiginosos en lo social, politico, econémico y social.

f) Tiempos de globalizacién. Las culturas como esquemas de vida son
impactadas por las facilidades en los procesos de comercializacion.

g) Multiculturalismo.

h) Era del conocimiento.
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El liderazgo se aprende y se gana con el tiempo, dependiendo de la
percepcién que los demas tengan de los atributos personales de un lider, su
vision, respeto al funcionamiento y el trato que le brinde a los demas. Como bien
se aclara mediante la observacion de la realidad social “el liderazgo es una
condicién humana universal” (Madrigal, 2009, p.154 y Rodriguez, 2012, p.2) que
a través de la existencia involucra a todos y por medio de la cual se puede
considerar como “cualquier intento expresado de influenciar e impactar la
conducta de otras personas” (Rodriguez, 2012, p.10), por lo que el liderazgo es
el proceso de influir en un grupo y apoyar a otros para que trabajen con
entusiasmo en el logro de ciertos objetivos o conjunto de metas (Newstrom, 2011

y Robbins y Judge, 2013).

Sin el liderazgo las organizaciones operarian de manera confusa y no
habria orden entre las maquinas y las personas, por tal motivo deben existir tanto
la coordinacion como los espacios para desarrollar y eficientar a cada uno de las
personas para alinearse a los objetivos que la organizacién haya determinado,
por lo que la direccién “es el espacio donde se desarrolla el liderazgo
organizacional (madrigal, 2009, p.154). Ante esto, Bouditch (1989) define al
liderazgo como “el esfuerzo que se efectua para influir en el comportamiento de
los otros o para ordenar que se alcancen los objetivos organizacionales,

individuales o personales” (citado en Soto, 2001, p.171).

El liderazgo “es una accion sobre las personas” (Madrigal, 2009, p.155y

Rodriguez, 2012, p.14) y no sobre las cosas 0 maquinas, donde se mantiene a
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través de rejuegos de sentimientos, actitudes, valores, aspiraciones y todo tipo
de relaciones humanas, y al mirar hacia el futuro, se pretende que se lleve a cabo
lo aln no se ha realizado, mas que en la mente del lider. Es aqui donde radica el
poder de convencimiento e influencia, a través del conocimiento de las personas.
Derivado de esta apreciacion, se entiende la estrecha relacion entre el poder y la
influencia, ya que para poder influir sobre los demas es requerida cierta
capacidad de poder. Desde los trabajos de Homans de 1961, se identifica la
relacion entre el liderazgo y la influencia, ya que para él la esencia del liderazgo
puede interpretarse como un intercambio de recompensas (o intercambio social),
en el que se contempla como un proceso de influencia entre dos 0 mas personas
gue juntas buscan conseguir ciertos objetivos y mediante la relacién lider-
seguidores existen transacciones para ambas partes: el lider logra los objetivos
para el grupo y obtiene mayor capacidad de influencia sobre los demas
proporcionandole asi estima, prestigio y un mayor estatus (Mestre, Guil y Guillén,

2010).

Todo lider que se encuentra al frente de un departamento u organizacion
llega a enfrentarse a la dicotomia de ya sea enfocarse a la tarea y los resultados
o enfocarse solo a las personas. Zepeda (2017) indica que es la segunda opcién
la que debe tener prioridad sobre la primera, y aunque un lider debe considerar
cada opcion en su continua labor se pretende que se enfoque en la conduccién
correcta de sus colaboradores con la finalidad de organizarse, aprovechando

cada uno sus talentos y fortalezas para asi obtener lo mejor de cada uno de ellos
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y por ende cumplir satisfactoriamente cada uno de los objetivos. De acuerdo a

De la Vega Morell (2009) las diferencias segun el enfoque en el liderazgo se

plasman en la tabla 4 siguiente:

Tabla 4: Diferencias entre el liderazgo centrado en la tareay en las
personas

Liderazgo centrado en

la Tarea

Liderazgo centrado en

las Personas

Distribuye el trabajo en partes.

Distribuye el trabajo por objetivos.

Disefla el mejor método técnico para
llevar a cabo el trabajo de cada parte.

Busca la aceptacion del trabajador en
relacion con los objetivos que ha de
alcanzar.

Ensefia a cada trabajador a realizar su
parte del trabajo.

Motiva al los

objetivos.

trabajador respecto a

Sefiala a cada uno los estandares en la
tarea.

Deja a cada uno en libertad de ejecutarlo.

Establece controles especificos para
saber si se cumple o no con los
estandares.

Procura que el trabajador se autocontrole
revalorando su tarea en relacién con el
logro de sus objetivos.

Fuente: De la Vega Morell (2009), indicado en Zepeda (2017), p.110

Por lo que Madrigal (2009) observa que “el liderazgo nunca sera una mera
técnica porque es una relacion interpersonal dinamica” (p.159), y los resultados
seran tan variables como la propia personalidad de los colaboradores y el lider,
asi como la colaboracion generada mediante la alineacién a la mision y vision
organizacional y el respeto a sus valores. En la siguiente tabla 5 y de acuerdo a

Yukl (2008) se indican las variables claves en los estudios sobre el liderazgo:
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Tabla 5: Variables clave en las teorias sobre el liderazgo

VARIABLES CLAVE

Caracteristicas del lider

e Rasgos (motivaciones,

personalidad, valores).
¢ Confianza y optimismo.
Habilidades
competencias.
Conducta.
Integridad y ética.
Tacticas de influencia.
Atribuciones acerca de
los seguidores.

y

Caracteristicas del
seguidor
e Rasgos (necesidades,

valores, auto-concepto).

e Confianza y optimismo.

e Habilidades y
competencias.

e Atribuciones sobre el lider

e Confianza en el lider.

e Compromiso con la tarea y
esfuerzo.

e Satisfaccién con el empleo
y el lider.

Caracteristicas de la

situacion

e Tipo de unidad
organizacional.

e Tamano de la unidad.

e Posicion, poder y
autoridad del lider.

e Estructura y complejidad
de la tarea.

¢ Interdependencia de
tareas.

e Incertidumbre ambiental.

Fuente: Yukl (2008), p.12

En la siguiente figura 4 se identifican las relaciones causales entre los tipos

principales de procesos de liderazgo:

Figura 4: Relaciones causales entre los tipos principales de procesos de

liderazgo
Rasgosy. Conducta > Procesos Actitudesy Resultadosde
competencias , . . conductas de > .
, del lider influencia ) desempefio
del lider los seguidores
h h A
Variables

Fuente: Yukl (2008), p.13

situacionales

Para lograr el liderazgo en los equipos de trabajo Whetten y Cameron

(2016) resaltan dos aspectos que son considerados fundamentales: “desarrollar
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credibilidad e influencia entre los miembros del equipo; y establecer una visién y
metas motivadoras para el equipo” (p.417). Por tal motivo y como lo resalta Soto
(2001) el liderazgo “es el acto por excelencia que identifica, desarrolla, canaliza
y enriquece el potencial ya presente en una organizacion y sus miembros”
(p.175). Se puede entender entonces, como lo sefialan Mestre, Guil y Guillén
(2010), al liderazgo como “la influencia de un individuo sobre un grupo” (p.222) y
para ir adentrdndose en el concepto del lider también los mismos autores
puntualizan que el lider es “la persona con capacidad de ejercer tal influencia,
con independencia de los motivos que permiten a tal persona acceder al ejercicio

de dicha influencia” (p.222).

2.1.2.1 El lider

Desde sus inicios el ser humano ha nacido para ser lider. Sin embargo, en el
proceso de adaptacion al entorno y al contexto termina por inhibirse, propiciado
por el temor, preocupacion y duda, derivado de las complejidades y los continuos
cambios que se presentan en el mundo (Madrigal, 2009). Hoy en dia para que un
equipo de trabajo tenga éxito se debe contar con un buen lider. Es muy diferente
el papel que lleva a cabo un lider a un administrador, pues cualquier persona con
adiestramiento y dedicacion puede tomar el cargo de un jefe. Aunque las
responsabilidades de un jefe y un lider son muy similares, es aqui donde el lider
marca la diferencia pues se encarga de poner el ejemplo del cémo se realizan

las cosas. Cuando se piensa en un jefe tradicional, se percibe a un ejecutivo que
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solo toma decisiones, delega, direcciona y en algunas ocasiones programa el
trabajo que se tiene que realizar, inclusive “utiliza la autoridad de su posicidon para
conseguir cierto comportamiento de los subordinados” (Chiavenato, 2009, p.339).
De lo contrario cuando se piensa en un lider se nos viene a la mente un motivador

(Rodriguez, 2012).

Madrigal (2009), Rodriguez (2012) y Pefia y Batalla (2016) indican que
lider, proviene de la palabra en inglés: leader verbo en el idioma inglés que indica
accion. Lider es “el que guia en el camino, el que va por delante: el que sabe
influir y motivar con el fin de alcanzar metas beneficiosas” (Pefia y Batalla, 2016,
p.69) y por su parte Madrigal (2009) indica que “es quien guia a su equipo de
trabajo hacia un objetivo en comun” (p.155), ya que muchas de las definiciones
presuponen generalmente a la capacidad de una persona para dirigir el
comportamiento de otras (Zepeda, 2017). Al contar con el cargo de la
responsabilidad de su equipo de trabajo “el lider es la persona que puede influir
en los demas y que tiene autoridad administrativa” (Robbins y Coulter, 2014,
p.536). Ante esto lldefonso Camacho (2002) indica que “el lider es necesario para
provocar en los demas cambios en sus convicciones y actitudes, asi como para
generar compromisos y adhesiones a un proyecto ilusionante por el que merezca

la pena trabajar” (citado en Pefia y Batalla, 2016, p.70).

Aunque se debe aclarar que también, segun Yukl (2011), “el lider es el que
desempenfa las funciones gerenciales (planificacion, organizacion, liderazgo y

control) para operar eficientemente la unidad de los gerentes y cumplir los
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objetivos organizacionales” (indicado en Lussier y Achua, 2016, p.11), por lo que
la responsabilidad del lider determina el grado de realizacidon de los diferentes
roles. Ya que en la préctica diaria todo jefe o administrador debe ser lider, pero
no todo lider necesariamente es un jefe que sepa planear, organizar y controlar

(Chiavenato, 2009 y Huerta y Rodriguez, 2014).

A menudo se cree que las personas que se convierten en lideres lo son
porque ya estaban predestinadas a ocupar este gran rol, contando en si mismas
desde nacimiento el intelecto y las capacidades estratégicas para construir de
manera constante su liderazgo y vision del futuro (Whetten y Cameron, 2016).
Sin embargo, bajo el enfoque de Benjamin y O’Reilly (2011), “los lideres efectivos
no solo nacen o se hacen, nacen con alguna capacidad de liderazgo y la
desarrollan”, por lo que ambas perspectivas son complementarias y hasta el
momento se ha estimado que el 30% se hereda y el 70% es desarrollado
(mencionado en Lussier y Achua, 2016, p.8). Por lo que Huerta y Rodriguez
(2014) mencionan que la formacion de un lider depende de varios factores (p.76):

e Genética e infancia. El liderazgo se ve beneficiado si la persona ha nacido
con capacidades mentales y fisicas razonablemente buenas, y si en su
infancia tuvo experiencias que la acercaran a los ejemplos del liderazgo.

e Educacion. El lider no necesariamente requiere formacién, sino mas bien
necesita un tipo de educacién adecuada.

e Experiencia. Es necesario vivir y experimentar el liderazgo, buscar

oportunidades para convertirse en lider, arriesgar y aprender.
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e Fracasos. Para llegar a ser lider son experiencias absolutamente
necesarias.
e Formacion objetiva. Una formacion y desarrollo especifico puede llegar a

perfeccionar su estilo de liderazgo.

El lider debe caracterizarse por ser tenaz en diferentes situaciones que se
pueden llegar a presentar, debe tener un alto nivel de energia mas que sus
compaferos (Rodriguez, 2012). Debe ser persuasivo en sus aclaraciones o
peticiones y contar con una personalidad empatica que genere la confianza.
Debe ser carismatico y procurar fomentar una buena relacion con las personas,
sobre todo brindar apoyo en momentos en los que el equipo se enfrente a
problemas (Chiavenato, 2009). Ser visionario, siempre ver mas alla de lo que se
puede lograr, permitiéndoles a los colaboradores prevenir situaciones riesgosas
y los éxitos que pueden llegar a lograr. Ante esto, se considera que, en el ambito
organizacional e industrial el lider, ademas de direccionar a su equipo al logro de
los objetivos organizacionales, también es el responsable de los resultados del
equipo (Soto, 2001). Por tal razén, el comportamiento del lider dentro de las
organizaciones es variado y puede categorizarse segun Yukl et al. (2002) ya sea
“bien con una orientacién ala tarea, con un enfoque hacia las relaciones o dirigido

a impulsar el cambio” (mencionado en Quintanilla y Moreira, 2016, p.360).

Para considerarse eficaz a un lider de un equipo debe reconocerse como
parte de éste y no s6lo como alguien que a través de su autoritarismo les exige y

establece las reglas estando a un lado (Willcocks y Morris, 1997). Se observa
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claramente, como lo resalta Rubié (2016) que es un concepto relacional, “porque
el lider se declara como tal siempre dentro del ambito de actuacion de un grupo
y de hecho asi sera reconocido por los miembros del grupo del que forma parte”
(p-75), ya que lo que se pretende es liderar el cambio positivo mediante “la
habilidad directiva que se enfoca en desencadenar el potencial humano positivo,
crear abundancia y bienestar; asi como reconocer que un cambio positivo implica

tanto sentimiento como razonamiento” (Whetten y Cameron, 2016, p.449).

Zepeda (2017) hace mencion que la diversidad en las definiciones del lider
proviene de que algunos autores tienden a definirlo en términos de rasgos de
personalidad (que deberia de poseer) y en términos de conductas (observables
en ellos). Los autores, quienes se basan en rasgos, lo llevan a cabo porque
consideran a las representaciones permanentes y mediante la continuidad en su
ser les permite mostrar su liderazgo, a diferencia de las conductas que no revela
estabilidad alguna. Por lo contrario, los autores que se enfocan en las conductas,
indican que no son importantes los rasgos si estos no se manifiestan de forma
observable en sus conductas. Por tal razdon se han desarrollado diversas
definiciones a partir de los distintos enfoques, y ha hecho imposible obtener una
solo definicién concluyente que satisfaga a los diversos enfoques. Sin embargo,
muchas son las caracteristicas que identifican a un lider, vistas desde diversos
enfoques y angulos que son necesarios para la identificacion de cada uno de los

lideres en las organizaciones.
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Se puede mencionar que existen una gran cantidad de caracteristicas que
identifican al lider. Sin embargo, Pefia y Batalla (2016) sefialan algunas variables
esenciales como “la humanidad, la ejemplaridad, la creatividad y la capacidad de
comunicar” (p.70). Al hablar del lider no es correcto hacer a un lado el solamente
dar referencias sobre las acciones y funciones que constantemente crea y
despliega, por consiguiente, se deben desarrollar las habilidades que permita a
las personas a conseguir un mismo objetivo trabajando en equipo. Estas
habilidades son imprescindibles que conozca, apligue y domine con todos
aquellos que tenga bajo su mando, como son los siguientes puntos (Madrigal,
2009, p.157-158):

1. Comunicar. Saber comunicarse con sus colaboradores y cerciorarse del
entendimiento de los mensajes.

2. Organizar. Define y delimita la organizacion, asi como el nivel y alcance
de cada puesto de trabajo.

3. Integrar. Sabe constituir los recursos materiales técnicos y humanos que
faciliten la fusion de las tareas, en relacion a la consideracion
individualizada

4. Dirigir. la forma intuitiva acerca de como se toman las decisiones, en
relacion a las prioridades y actividades organizadas.

5. Controlar. Ademas de dar inicio el proceso, también es el que lo mantiene
0 suspende para lograr su consecucion final.

6. Motivar. Faculta para que los otros realicen su tarea, identifica los impulsos

gque motivan y desmotivan a las personas para lograr los objetivos.
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7. Delegar. Al confiar en si mismo, confia en los demas, lo que le permite
designar responsabilidades y compartir el poder.
8. Conciliar. De forma natural es un negociador, interviene para equilibrar y

ser justo entre los que se encuentran opuestos entre si.

Con base en lo anteriormente descrito, Turner y McKissick en 1994
identificaron que, en su sociedad actual y la futura como la que se esta viviendo,
requerird de lideres suficientemente competentes que puedan enfrentarse a los
siguientes retos: “1. comprenderse; 2. usar su poder e influencia en forma
apropiada; 3. desarrollar las habilidades de un coach (entrenador); 4. darle poder
al equipo; y 5. impulsar la innovacién y la creatividad” (sefialado en Zepeda, 2017,

p.110).

Dado la gran serie de aproximaciones a la definicion de lider y su liderazgo,
Barker en 1997 manifesto tres conclusiones ante las dificultades de poder llegar
a un consenso que permita desarrollarlo y medirlo en las personas (sefialado en
Zepeda, 2017, p.111):

1. Aunque el liderazgo se define en términos de conductas y de rasgos, no
se han generalizado y aun los investigadores no se han puesto de
acuerdo.

2. Se presenta gran confusion entre los que realiza un administrador o un
gerente y lo que hace un buen lider. Las conductas y rasgos se aplican

para ambos.
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3. Cuando a través de talleres, cursos, capacitaciones o estudio se intenta
formar a buenos lideres, pocas personas terminan haciéndolo, lo que
incentiva aln mas al desconocimiento y precisién de las definiciones del

lider y su liderazgo.

2.1.2.2 Liderazgo formal e informal

Zepeda (2017) hace mencion que tanto los lideres formales e informales de una
organizacion “son los que crean o restringen los espacios donde el personal
encuentra las condiciones ambientales necesarias para su desarrollo como
trabajadores y como personas” (p.110), por lo que son ellos lo que limitan o
apoyan lainclusién, permiten una mayor participacion o control sobre sus equipos
y los que premian o castigan la disposicidén de sus colaboradores. A continuacion

de hace una distincién entre cada uno de ellos:

Liderazgo Formal. Este tipo de liderazgo se caracteriza por ser asignado
por una jerarquia de la organizacion o direccion de una empresa, como autoridad
sobre un determinado grupo de trabajo, ademas de cumplir con los planes

prefijados por la empresa.

Liderazgo Informal. Por lo contrario, este tipo de lider posee el don de
‘carisma” y en algunas ocasiones son elegidos inconscientemente por el resto.
Se caracteriza por tener la capacidad para solucionar problemas del grupo

ademas de guiar, dirigir, unir y hacer convergentes los esfuerzos del grupo.
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En todas y en cada una de las organizaciones se puede encontrar
personas que poseen estudios y grados académicos o en algunos casos no
tienen la preparacion y pueden llegar a enfrentarse con problemas. Por tanto, al
enfrentar sus problemas cada persona tiene que resolverlos, sin importar si tiene
el conocimiento o posee de las habilidades para solucionarlo y es ahi donde la

misma persona se descubre como lider.

2.1.2.3 Poder e influencia

Las teorias de poder e influencia, segun Jordan y Garay (2009) “se concentran
en el reconocimiento de que el liderazgo es el fruto de la relacion entre individuos
y no de las caracteristicas de un lider solitario” (p.8). Segun la RAE (2020) la
influencia es “persona con poder o autoridad con cuya intervencién se puede
obtener una ventaja, favor o beneficio”, ya que existe una transaccién
interpersonal que provoca un cambio en el comportamiento de las personas. En
cada una de las relaciones se identifican a la persona que influye (lider) y aquellos
sometidos a su influencia (liderados). De acuerdo a Chiavenato (2009) el
liderazgo es “un poder personal que permite a alguien influir en otros por medio
de las relaciones existentes” (p.336). En el caso especifico de las organizaciones,
como también lo indica Chiavenato (2009), el poder “es la capacidad de controlar
las decisiones y las acciones de otras personas, aun cuando éstas se resistan”

(p.336) y la autoridad se refiere “al poder legitimo, o sea, las facultades que tiene
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una persona gracias a la posicién que ocupa en una estructura organizacional”

(p.336).

Es por ello que la capacidad para persuadir, influir y motivar a los
colaboradores se encuentra fuertemente relacionado con el poder que se percibe
del lider. French y Raven (1960) identifican cinco tipos de poder (sefialado en

Chiavenato, 2009, p.337):

Poder derivado del puesto (lo que puede ofrecer a los otros):
1. El poder coercitivo. Basado en la coercion y en el temor. Si no se cumple
con las exigencias sufrira de las consecuencias o castigos.
2. El poder de recompensa. Es la esperanza por obtener algun premio,
reconocimiento, incentivo o elogio.
3. El poder legitimo. Derivado del cargo que se ocupa y el establecimiento

de la jerarquia.

Poder derivado de la persona (lo que los otros ven en el lider):
4. El poder de competencia. Basado en la experiencia, especializacion,
conocimiento y competencia que el lider muestra.
5. El poder de referencia. Basado en el atractivo y actitud, querer parecerse

a él, admirando sus rasgos de personalidad y carisma.

Cuando un lider se basa en su poder de recompensa, coercién o legitimo
su liderazgo proviene de la propia organizacion. Gracias al poder de competencia

y el de referencia el verdadero liderazgo se basa en el lider, en su persona,
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caracterizandose asi “la capacidad de lograr resultados por medio de las
personas” (Chiavenato, 2009, p.337). Uno de los aspectos mas relevantes del
poder es la dependencia de los colaboradores hacia el lider, ya que entre mas

dependa un colaborador del lider mayor sera su poder (Chiavenato (2009).

2.1.3 Modelos de liderazgo

Un modelo de liderazgo “es un ejemplo de emulacion o uso en una
situacion dada” (Lussier y Achua, 2016, p.110), que se emplea para tratar de
representar el contexto de las organizaciones, con la finalidad de mejorar el
desempeiio de los lideres y de los seguidores. Segun Prayeras (2004) existen
diversos modelos de liderazgo, los cuales se han identificado de forma inductiva
o deductiva y de menor o mayor complejidad. Como bien lo sefial6 Hackman
(2003) el estilo del lider no es lo que marca la diferencia, por o que no existe
algun estilo que se encuentre en ventaja por sobre los demas para cada una de
las situaciones; sino las herramientas, técnicas, habilidades y capacidades del
lider al ponerlas en practica son las que brindan un desempefio efectivo o no del

equipo (mencionado en Whetten y Cameron, 2016).

Prayeras (2004) hace mencién que si es posible que el lider adecue sus
conductas y aunque el estilo de su liderazgo no provenga de forma natural puede
desarrollarlo con el afan de lograr los objetivos organizacionales. La influencia es
el concepto basico del liderazgo y es por medio de la cual lo lideres pueden

modificar su propio estilo para intermediar fuerte y directamente tanto en el clima
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de la organizacion (percepcion acerca del sentido de pertenencia, comunicacion,
flexibilidad, orgullo y reconocimiento) como en su propia cultura (fortaleciendo
ciertos comportamientos), por lo que propician una relacion directa con la
generacion de las causas para la obtencién de los resultados que les permita a

largo plazo mantenerse y lograr el éxito ante los constantes cambios.

En los ultimos afios se han presentado diversas teorias de liderazgo, en la
gue varios autores han mostrado la recopilacion histérica y su evolucion. Como
bien lo sefiald Peird (1992) es un fendmeno relativamente reciente, el estudio del
liderazgo se sitta en torno a 1940 con los trabajos sistematicos de Kurt Lewin en
relacion a su tipologia y las formas empleadas en las organizaciones, las cuales
para poder comprender al liderazgo se han agrupado en tres grandes enfoques
(Mestre, Guil y Guillén, 2010, p.223):

1. Liderazgo identificado como del gran hombre y de ciertos rasgos, tanto de
la personalidad como del caracter, mismo que han propiciado la
consideracion de cualidades y caracteristicas personales.

2. Liderazgo sefialado como conducta, a partir de la mitad del siglo XX con
el andlisis de las acciones de los lideres organizacionales.

3. Liderazgo en relacion a la situacion y al entorno, en la identificacion de las

caracteristicas del contexto que impactan sobre la conducta del lider.

A continuacion, se identifican dichas teorias de una manera sencilla (no
exhaustiva) para que sea de facil comprension y su clasificacion pretende seguir

un orden histérico. Sin embargo, no necesariamente se identifican las fechas
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especificas, ya que a través del tiempo han coexistido diferentes corrientes de
pensamiento. Al final de este apartado se dispone de los enfoques
correspondientes al siglo XXI, con la finalidad de identificar las premisas que
dieron origen y lineamientos al Liderazgo Transformacional, mismo que es el

objeto de estudio en esta investigacion.

2.1.3.1 Teoria del gran hombre y de los rasgos

Durante el siglo XIX surge la teoria del gran hombre, por la publicacion realizada
del historiador inglés Thomas Carlyle en 1840, en donde se considero en términos
de liderazgo militar como una cualidad masculina. Los estudios de esta teoria se
centran en que los investigadores revisan a los grandes hombres de la historia
mundial, aquellos que se han distinguido por ser personas excepcionales con
cualidades innatas, destinadas a liderar (Jordan y Garay, 2009). Es aqui donde
los grandes lideres nacen, no se hacen, por lo que se trataba de copiar su

personalidad y su comportamiento para convertirse en un lider similar.

Mas adelante segun Ralph M. Stogdill (1974) “los primeros estudios sobre
el liderazgo partieron de la identificacion de los principales rasgos de
personalidad del lider” (indicado en Chiavenato, 2009, p.343) y que segun Yukl
(2008) y Robbins y Judge (2013) hasta finales de la década de 1940 dominaron
los estudios de liderazgo. En éste se sitda al liderazgo en la parte central como
el concepto mas importante dejando con poca relevancia a otras variables, donde

las funciones de liderazgo se llevan a cabo gracias a los atributos naturales de la
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personalidad, es decir, gracias a los rasgos las personas actian como lideres
aumentando la probabilidad de ser efectivos (Soto, 2001). A la teoria de los
rasgos se le conoce también como la teoria del lider que nace o lider natural,
donde segun Castafo (2013) “el liderazgo es algo innato: se nace lider’ (p.26)

dotadas de determinados atributos que otras personas no tienen (Yukl, 2008).

En la teoria de los rasgos se trataba de identificar las caracteristicas y
cualidades de las grandes personas como: Jesucristo, Buda, Napoleén, Moisés,
Gengis Khan, etc., para compararlas con las demas personas. Es similar en
algunos aspectos a la teoria del gran hombre, por lo que ciertos rasgos los
relacionaron con el éxito personal y los quisieron utilizar para asi seleccionar a
los nuevos lideres en las organizaciones. Stogdill, en 1948 indico los tres rasgos

mas asociados a los lideres (Castafio, 2013) que se identifican en la tabla 6:

Tabla 6: Los rasgos mas investigados del lider, segun Stogdill

INTELIGENCIA PERSONALIDAD CAPACIDADES
Juicio. Viveza. Sociabilidad.
Decision. Creatividad. Capacidad para cooperar.
Conocimientos. Adaptabilidad. Capacidad para lograr
Facilidad de palabra. Integridad personal. cooperacion.
Confianza en si mismo. Popularidad y prestigio.
Equilibrio emocional y Tacto, diplomacia.
autocontrol.

Fuente: Castafio (2013), adaptado por Miguel Anaya.

Sin embargo, personas con similitud en sus rasgos no se puede asegurar
gue sean lideres parecidos. Segun Lussier y Achua (2016) los rasgos “son las

caracteristicas personales distintivas” (p.34), por lo que la imagen que proyectan
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las personas se basan en los rasgos de su caracter. De acuerdo a J. G. Geier
(1967) de 20 estudios diversos se identificaron casi 80 rasgos de acuerdo al
liderazgo, pero lamentablemente solo eran comunes cinco rasgos, en cuatro de
las investigaciones. Varios afios después, hacia la década de los 90, S.A.
Kirkpatrick y E.A. Locke (1991) después de varias investigaciones concluyeron
gue los lideres no tienen nada que ver con otras personas y los rasgos variaban

de un individuo a otro (indicado en Robbins y Judge, 2013, p.369).

Derivado de dificultades para medir los rasgos, errores de planteamientos
y las diferencias en las diversas situaciones, no ayudaron para que esta teoria
mantuviera el crédito. Segun Yukl (2008) una de las causas de este fracaso fue
la no consideracion a las variables interventoras que explicaban como afectaban
los rasgos del lider al desempefio de los equipos de trabajo. Sin embargo, y como
lo menciona Chiavenato (2009) algunos aspectos del liderazgo (como las
actitudes y el comportamiento) combinados con otros rasgos de personalidad,
dieron pie al desarrollo de otras teorias. La personalidad, definida por Lussier y
Achua (2016) puntualiza “que es una combinacion de rasgos que clasifican la
conducta de un individuo” (p.34). Gracias a la teoria de la personalidad de los
cinco grandes determinado por I. Oh, G. Wang y M. K. Mount (2011), los
investigadores pudieron organizar a los rasgos dando gran apoyo como
elementos para predecir el liderazgo (ver tabla 7), donde establecieron que la
extroversion es considerada como uno de los rasgos mas importantes de los

lideres que son eficaces (indicado en Robbins y Judge, 2013).
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Tabla 7: Las cinco grandes que incluyen los rasgos de los lideres

efectivos

CINCO GRANDES DE
LA PERSONALIDAD

RASGOS DE LIDERAZGO

o ) a) Dominio. Querer ser lider y estar a cargo.
Extraversion. Nivel de | p) Extraversion. Ser abierto, se disfruta conociendo personas,
comodidad  con las deseo de enfrentarse a otros.
relaciones. c) Energia/determinacion. Impulso positivo para el trabajo

intenso, logro de metas y generacién de energia. No se dan por
vencidos.

Afabilidad. Propension
para mostrar respeto o
cortesia hacia los demas.

d)

e)

Sociabilidad/sensibilidad. Buscan relaciones agradables.
Amistoso, cortés, facilidad de llevarse bien diplomaticamente.
Ser sociable y empatico, comprendiendo a los demas.
Inteligencia emocional (IE). Como la capacidad para trabajar
bien con las personas, mediante 4 componentes: conciencia de
si mismo, conciencia social, autoadministracion y
administracion de las relaciones.

Adaptacion. Habilidad
para manejar el estrés.
Estar tranquilo, confiado
y seguro.

f)

)

Estabilidad emocional y narcisismo. Se refiere al autocontrol,
mantener la calma y alabar a otros. Evitar preocuparse mas en
si mismo que por las necesidades de los demas.

Confianza en si mismo. Seguro de su juicio, decision, ideas y
capacidades. La confianza construye el éxito al alcanzar las
metas.

Responsabilidad.
Persona meticulosa,
organizada, confiable y

h)

Confiabilidad. Logran concluir el trabajo y se caracterizan por
ser leales y comprometidos.

Integridad. Es la base de la confianza. Es honesto, no miente,
engafa (manipula) o roba.

persistente. No se
distrae.

i) Flexibilidad. Capacidad de adaptarse a diversas situaciones y
Apertura a la cambios continuos. Creativo e innovador. Probar lo nuevo.

experiencia. Grado de
interés y fascinacién por
lo novedoso. Creativo,
curioso y con sensibilidad
artistica.

Inteligencia. Capacidad cognitiva de pensar de forma critica
para resolver problemas y tomar decisiones.

Control de las situaciones. Control sobre el destino y su
conducta afecta a su desempefio. Se responsabilizan por su
forma de ser, de su conducta y de su desempefio (personal y
organizacional).

Fuente: Robbins y Judge (2013) y Lussier y Achua (2016), p. 36, adaptado por Miguel Anaya.

Contrariamente a lo que se creia en relacion a la teoria de los rasgos, hoy
en dia es posible asegurar que gracias a los rasgos en combinacion con el
enfoque de los cinco grandes se puede predecir el liderazgo. Por lo que la utilidad

de los rasgos radica en la prediccion del surgimiento de los lideres, asi como su
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forma. Sin embargo, no realmente muestra una diferencia real entre los lideres
gue seran ineficaces a los que si los seran, por lo que aun cuando una persona
posea los mejores rasgos, no necesariamente sera lider y ni lograra que el grupo
alcance el éxito. Esto motivé a que durante la década de 1940 y 1960 los
investigadores se preguntaran si existia alguna conducta Unica en los lideres
eficaces, por lo que la teoria de los rasgos permite un esquema de seleccion del
personal con aspiraciones a lider, pero las teorias conductuales definieron la
forma de capacitarlos con el afan de convertirlos en verdaderos lideres (Robbins

y Judge, 2013).

2.1.3.2 Enfoques contemporaneos del liderazgo

Cuando los lideres realizan sus funciones, desarrollan los estilos personales o
ciertas formas de mandar. A continuacion, se describen los tres estilos de

liderazgo que comunmente se identifican al dirigir a los colaboradores.

2.1.3.2.1 Lider autocratico

Estilo de liderazgo que espera obediencia y ordena, ya que “se caracteriza por
ser él quien toma las decisiones” (Zepeda, 2017, p.113). Se apoya de la autoridad
otorgada por parte de la organizacion para para hacer que el grupo le obedezca,
ya que centra de forma directa la autoridad y el ordenamiento de las actividades.
Las reacciones del grupo se caracterizan por presentarse la: sumision,

resistencia, minima responsabilidad, antipatia e irritabilidad. Después de estudiar
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a 61 culturas diferentes, Van de Vliert en el 2006, reportd que Qatar y México,
seguidos de Rusia, Albania y Venezuela, son los lugares donde es mas valorado
este estilo. Sin embargo, encontré que el lider de estilo democratico se valora
mucho méas en Canada, Austria, Argentina, Estados Unidos y Grecia, por lo que
se concluye “que el liderazgo autocratico es visto como menos efectivo en los
paises ricos y mas efectivo en los paises pobres, ambos en climas mas

demandantes” (puntualizado en Zepeda, 2017, p.113).

2.1.3.2.2 Lider democratico

Al involucrar en la toma de decisiones a sus colaboradores, el lider democratico
delega autoridad. La comunicacion fluye mas abierta y libremente. De forma
general consulta la opinidon de sus colaboradores antes de tomas decisiones, ya
gue segun VandenBos (2007) “a los seguidores se les permite involucrarse en la
toma de decisiones y gozan de autonomia para la realizacién de sus tareas”
(mencionado en Zepeda, 2017, p.114). Cuando los trabajadores muestran cierto
nivel de madurez, disposicion y capacidad es muy util este estilo de liderazgo

porque requiere poca supervision (Madrigal, 2009).

Los riesgos de que el equipo participe en la toma de decisiones son la
demora y pérdida de puntualidad, lo que conlleva a que el lider pierda control.
Las reacciones del grupo se caracterizan por presentarse: alto indice de

entusiasmo y moral, la calidad y cantidad en produccién aumenta y necesidades
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de los colaboradores satisfechas. En la figura 5 que se muestran los

antecedentes que definen la conducta de los lideres.

Figura 5: Antecedentes que definen la conducta del lider

Caracteristicas personales
del lider del equipo

- Conducta del lider del equipo:
Metas del lider quip
. . *Exceso de poder
Percepciones del del equipo que
, ; *Falta de poder
lider del equipo sustentansu 9
estilo * Construccion del poder

. * Empoderamiento
Caracteristicas P

situacionales del contexto
del equipo

Fuente: Stewart y Manz (1995), mostrado en Zepeda (2017), p.114

A partir de que el lider decide la forma en que utilizara su poder, definido
por la RAE (2020) como “dominio, imperio, facultad y jurisdiccion que alguien
tiene para mandar o ejecutar algo”, ya sea de manera autdcrata o demdcrata
influird sobre el comportamiento del equipo y de sus participantes. A
continuacion, y de acuerdo a Stewart y Manz (1995) se muestra la siguiente figura

6 en donde se observan las conductas reacciones y resultados:
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Figura 6: Orientacion al poder del lider, su involucramiento y
consecuencia de equipo

21 LIDERAZGO EN CONSTRUCCION DEL PODER LIDERAZGO CON EXCESO DE PODER
"G P T T T LI L L IL LI PR T e e e e e e L e e L L L LTI L L
< H Conductas del lider: : Conductas del lider:
i Guias y motivacién. i Coercién. Premiso y castigos. i
i Delegacion y reforzamiento. i Tomas de decisiones autdcratas. !
i Desarrollo de la cul { Estructuracion. i
i Reaccrones de.' equipo: : i Reacciones del equipo: H
Aprendizaje, desarrollo de i Sumisién, conformacién y
i habilidades. : esceptlusmo i
5 et I T
= Resultados: i Resultados:
° H i Equipos autodirigidos, equipos que Equwpos sumisos, equipos que ceden aI
E controlan su forma de trabajar. H control del supervisor.
1=4 Rticeutnecatnecutnctncnetatsetassetassesntnesassesnteetnsaeenssasassasassnsnsen, e | Seieesscecssccessccesscsncsscsssecntsciesnesntsesansecaectnsnesnnseasnacannesast
Q
E LIDERAZGO QUE EMPODERA LIDERAZGO CON FALTA DE PODER
5 N O
3 Conductas del lider: : Conductas del lider:
2 { Modelamiento. ! Estructuracion intermitente.
- i Expansion de los limites. i Ejecucion de sanciones.
Proporcionar asistencia. Distanciamiento psicolégico
: Reacciones del equipo: Reacciones del equipo: i
Autodireccién, planeacién Falta de direccidn, luchas de'
i estratégica apropiacion. i poder, frustracion. i
Resun'tados Resultados: i
Q Eqmpos con liderazgo propio, equipos que Equwpos alineados, lucha por el control
é_'ﬂ ) controlan qué hay que hacery como hacerlo entre el equipo y el supervisor.
< Orientacién del poder del lider >

Democratico

Autocratico

Fuente: Stewart y Manz (1995), mostrado en Zepeda (2017), p.116

2.1.3.2.3 Lider laissez-faire

De acuerdo a Madrigal (2009) este término se traduce como “dejar hacer” (p.156),
gue identifican a los dirigentes como indulgentes y blandos dejando que cada
qguién haga lo que quiera. No hay desarrollo, son pocas las oportunidades y
utilidades. En el grupo la motivacion es de forma regular, poco interés, uso

mediocre del poder y la desorganizacién. Como resumen, en la tabla 8 siguiente

se presenta un analisis comparativo de los estilos tradicionales del liderazgo:
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Tabla 8: Andlisis comparativo de los estilos tradicionales de liderazgo

ESTILO DE AUTOCRATICO DEMOCRATICO LAISSEZ-FAIRE
LIDERAZGO
Caracteristicas | Autoritario. Descentraliza el poder | Evita el poder y la

Centraliza el poder. y la toma de | responsabilidad.
No acepta nuevas | decisiones. El grupo esté solo.
propuestas. Se promueve la | La informacion solo
No escucha. participacion 'y el | estd disponible si se
No participa. dialogo. Deliberan. pide.

Funciones del
Lider.

El lider determina las
normas y reglas.
Paso a paso se

dictan las actividades
y pasos.

Designa el qué,
cémo, cuando vy
quién hara la
actividad.
Personaliza las

alabanzas y criticas.
No participa con el

grupo.

Las normas son
discutidas a decision
del grupo.

El lider anima vy
participa.

Para el cumplimiento el
grupo y el lider se

ponen de acuerdo.
Libertad en el trabajo y
en la division de las

tareas.
Critica  objetiva vy
constructiva.

Libertad completa de
decision del grupo.
Informa y brinda los
medios lo  minimo
necesario.

No participa en el
trabajo, ni decide.

La retroalimentacion es
poco frecuente.

No regula ni valora los
acontecimientos.

No realiza alabanzas ni
criticas.

Reacciones del
grupo

Dependencia hacia el
lider.

Descontento.
Agresiébn hacia el
lider.

Sarcasmo.
Ambiente tenso.

Acciones centradas en
el grupo, se sienten
libres.

Discusiones y criticas

en pro del
mejoramiento.

Gusto por las
actividades.

Agrado y

acercamiento.
Ambiente sin tension y
las criticas son para

Confusion.

Surgimiento de mas
lideres.

Luchas de poder.
Descontento.

Se ignora al lider.
Poco interés en
actividades.
Desvio a otros temas.
Ambiente
desinteresado.

las

pero con descontento
(oculto o manifiesto),
mayor agresion y
hostilidad.

motivacién, unién del
grupo y originalidad.

mejorar.

Ventajas Decisiones rapidas. Genera la union. El  colaborador es
Menos Se brinda la | autodirigido.
incompetencia comunicacion. Se proponen  sus
Seguridad en | Estimulos positivos. objetivos.
estructura. Existe el apoyo. Libertad de accion.

Desventajas Disgusto. No siempre es | No estd presente el
Crea temor y | aplicable. lider.
frustracion. Se requiere madurez | Duplicidad de
Centraliza el poder. de lo colaboradores. funciones.

Metas no claras.

Resultados Trabajo  efectuado | Trabajo eficaz, mayor | Se trabaja menosy con

peor calidad.

Fuente: Adaptado de Lewin (1938), Lippit y White (1943), Madrigal (2009) y Mestre, Guil y Guillén (2010).
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2.1.3.3 Teorias conductuales

Derivado del malogro en las primeras investigaciones acerca de la teoria de los
rasgos y sus resultados, propicié que desde la década de 1940 hasta 1960 se
investigara si habia algo peculiar en los lideres con respecto a su conducta (Yukl,
2008 y Robbins y Judge, 2013). Se centraron en las acciones de los lideres en
lugar de concentrarse en sus atributos, rasgos o cualidades (Jordan y Garay,
2009), es decir, se enfocaron en los patrones de comportamiento de los lideres
efectivos diferenciandolos de los inefectivos. Por lo que se explicé que es posible
seleccionar al personal adecuado conforme a la teoria de los rasgos, pero gracias

a las teorias conductuales se demostro que un lider es factible capacitarlo.

Con el desarrollo hacia el enfoque de la conducta, se buscé comprender
la naturaleza del liderazgo y su aplicacion, determinandose asi que la conducta
es un modelo relativamente estable en el comportamiento que lo identifica. A la
afirmacion de que los lideres son asi por naturaleza de la Teoria de los Rasgos
se oponen las Conductuales, en que segun Mendoza (2005) “comprenden al lider
como poseedor de comportamientos especificos” (p.49). Las siguientes
aportaciones se destacan de las Teorias Conductuales del Liderazgo:

1) Estudios de la Universidad de lowa.

2) Estudios de la Universidad de Michigan.

3) Estudios de la Universidad Estatal de Ohio.
4) Estudios de la Universidad de Harvard.

5) EIl Grid Gerencial de Liderazgo.

120



2.1.3.3.1 Estudios de la Universidad de lowa

Kurt Lewin, durante la década de 1930 en la Universidad de lowa, al realizar los
estudios enfocados al liderazgo del gerente identific6 dos estilos basicos de
liderazgo (Lussier y Achua, 2016):
e Autocratico: Es el que toma las decisiones, les dice a los subordinados qué
hacer y los supervisa estrechamente.
e Democrético: Es el que fomenta la participacion en cada una de las

decisiones, junto con los colaboradores se determinar qué hacer.

Ambos estilos de liderazgo se colocan en extremos opuestos y se sefialo
gue los estilos de los lideres se pueden encontrar en algun punto entre ambos.
Gracias a estos estudios se dio pie al movimiento conductista (Chiavenato, 2009),

dejando a un lado la investigacion concerniente exclusivamente a los rasgos.

2.1.3.3.2 Estudios de la Universidad de Michigan

Los investigadores de la Universidad de Michigan enfocaron sus investigaciones
“en la determinacion de las relaciones existentes entre la conducta del lider, los
procesos grupales y las medidas de rendimiento del grupo” (Yukl, 2008, p.57).
De acuerdo a la explicacion de Lussier y Achua (2016) las investigaciones fueron
efectuadas, bajo la direccion general de Rensis Likert a mediados de las décadas
de 1940 y 1950, donde ademas de los estilos autocraticos y democraticos

identificados por la Universidad de lowa, brindaron también dos dimensiones
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para explicar las conductas en el liderazgo que estuvieran relacionadas con un
desempeiio eficaz (Chiavenato, 2009 y Robbins y Judge, 2013):
e Ellider orientado a los empleados. Mediante el interés por las necesidades
de los colaboradores se enfocaba en las relaciones interpersonales.
e Ellider orientado a la produccién. Se enfocaban en las cuestiones técnicas

de las tareas y a su logro.

Por ende y de acuerdo a Likert (1971) “los supervisores centrados en los
empleados tenian grupos de trabajo mas productivos que los supervisores
concentrados en la produccién” (indicado en Chiavenato, 2009, p.350). Esta
observacion también se distingue en Huerta y Rodriguez (2014) donde
mencionan que “los lideres orientados hacia las personas estan mas
relacionados con la productividad y la satisfaccion en el trabajo superior, mientras
gue los orientados a la produccion, en general, se consideran como de
productividad mas baja y escasa satisfaccion para los integrantes del equipo”
(p.78). A continuacién, en la tabla 9 se aprecian las diferencias entre la

orientacion de los lideres a las tareas o a las personas:

Tabla 9: Diferencias entre la orientacién a las tareas o a las personas

LIDERAZGO ORIENTADO A LAS LIDERAZGO ORIENTADO A LAS
TAREAS PERSONAS
Comportamiento orientado a finalizar el Comportamiento orientado a apoyary a
trabajo. ayudar a las personas en el trabajo.
Planea y establece como se Apoya a los subordinados y les cuida las
desempefiara el trabajo. espaldas.

122



Atribuye la responsabilidad de las tareas
a cada individuo.

Desarrolla relaciones sociales con los
subordinados.

Define con claridad las normas del

Respeta los sentimientos de las

trabajo. personas.
Procura completar el trabajo. Es sensible a las necesidades
individuales.

Monitorea los resultados del desempefio.

Muestra confianza en los seguidores.

Se preocupa por el trabajo, los métodos,
los procesos, las reglas y los
reglamentos.

Se preocupa por las personas y por sus
sentimientos, aspiraciones y
necesidades.

Fuente: Chiavenato (2009), p.351.

2.1.3.3.3 Estudios de la Universidad Estatal de Ohio

A finales de la década de 1940, de acuerdo a R. M. Stogdill y A. E. Coons

(puntualizado en Robbins y Judge, 2013) se obtuvieron de Ohio State Studies

mas de mil dimensiones para explicar las conductas de liderazgo. Segun Yukl

(2008) los investigadores compilaron una lista de 1,800 ejemplos de conductas,

gue luego compilaron y desarrollaron el Cuestionario de descripcion de la

conducta del lider (LBDQ) el cual definia 150 ejemplos de conductas del lider

(Lussier y Achua, 2016), que con el tiempo se fueron restringiendo a las dos

dimensiones que mas las explicaban: la consideracion y la estructura de

iniciacién, mismas que a continuacion se detallan:

e La consideracion. Similar al del lider orientado a los empleados, propone

gue la confianza mutua se caracterizan en las relaciones interpersonales.

e La estructura de iniciacion. Similar al del lider orientado a la produccién, el

lider se preocupa por la tarea de forma organizada, en el que pretende la

asignacion de cada una de las actividades y tareas especificas.
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A partir de estas dos dimensiones Lussier y Achua (2016) observan que
en este modelo de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio se desarrollan
cuatro estilos: estructura baja y consideracion baja - laisez-faire, estructura baja
y consideracion alta - relaciones humanas, estructura alta y consideracion baja
-> autocratico, y estructura alta y consideracion alta - democratico. De acuerdo
al modelo de la Universidad estatal de Ohio enseguida, en la figura 7, se

muestran los estilos de liderazgo:

Figura 7: Estilos de liderazgo segun el modelo de la Universidad Estatal de

Ohio

& Alta| Relaciones humanas Democratico
&

7]

2 Laissez-faire Autocratico
c

S Baja™——

Baja Alta

Estructura de iniciacién

Fuente: Lussier y Achua (2016), adaptado por Miguel Anaya.

2.1.3.3.4 Estudios de la Universidad de Harvard

El psicélogo Robert F. Bales (1916-2004), de la Universidad de Harvard, estuvo
realizando investigaciones del comportamiento en grupos pequefios, que fueron
experimentales con estudiantes y sin lideres a su cargo. De acuerdo a Mendoza
(2005) se descubrié que durante la dindmica grupal emergen dos diferentes
estilos de lideres, en los que se identifican las siguientes caracteristicas, mismas

gue se aprecian en la figura 8:
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Figura 8: Estilos de lideres de grupos segun la Universidad de Harvard

LIDER C— LIDER
DE TAREA SOCIOEMOCIONAL

e Lider de tarea. Proponen sugerencias y por ende hablan mas.

e Lider socioemocional. Los que facilitan que otros se animen a hablar.

Fuente: Mendoza (2005).

En la tabla 10 se muestra la comparacion de las propuestas entre los
estudios de lowa, Michigan, Ohio y Harvard, con la finalidad de observar los

diferentes tipos de enlaces entre las tareas y las relaciones.

Tabla 10: Propuestas de lowa, Michigan, Ohio y Harvard

UNIVERSIDAD TAREA RELACIONES
lowa Autocratico Democratico
Michigan Orientado a la produccién | Orientado a los empleados
Ohio La estructura de iniciacién La consideracion
Harvard Lider de tarea Lider socioemocional

Fuente: Mendoza (2005), adaptado por Miguel Anaya

2.1.3.3.5 El Grid Gerencial de Liderazgo

Lussier y Achua (2016) mencionan que el grid de liderazgo (conocido también
como el grid gerencial o la rejilla administrativa) fue desarrollada por Robert Blake
y Jane Mouton, de la Universidad de Texas, a partir de los estudios de la
Universidad de Michigan y de la Universidad Estatal de Ohio, “‘como una

representacion grafica de la concepcion bidimensional del estilo de liderazgo”
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(Mendoza, 2005, p.57) y también “como un intento por integrar las
investigaciones de Michigan y Ohio” (Chiavenato, 2009,p.351). Se basa en dos
dimensiones del liderazgo las cuales llamaron preocupacion por la produccion y
preocupacion por las personas, de los que se obtienen cinco estilos de liderazgo:
1.1 estilo empobrecido, 9.1 estilo de tarea, 1.9 estilo club campestre, 5.5 estilo a
mitad de camino y 9.9 estilo de equipos, colocados en una rejilla (grid) que
muestra un eje horizontal (preocupacion por la produccién) y uno vertical
(preocupacion por la personas) en una escala de nueve puntos (Chiavenato,

2009), como se indica en la figura 9:

Figura 9: Grid de liderazgo de Blake y Mouton

2 9 1.9 9.9
: .
? Estilo club Est|Ip de
L campestre equipos
8 Estilo a mitad
5 de camino
[a}
c
2 5.5
3
= Estilo Estilo de
§ empobrecido tarea
a
1.1 9.1
1 y >
1 Preocupacion por la produccion 9

Fuente: Lussier y Achua (2016), adaptado por Miguel Anaya.

Lussier y Achua (2016) y Mendoza (2005) presentan las descripciones

segun cada estilo de liderazgo que se identifican en el grid gerencial:
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e 1.1 EIl lider empobrecido. Hace lo minimo para conservar su empleo y
posicién, se preocupa poco por las personas y la produccion.

e 1.9 El lider de club campestre. Le interesa y se esfuerza en lograr una
atmosfera amistosa y un clima organizacional agradable sin importarle
mucho la produccién, ya que se preocupa mucho por las personas.

e 55 El lider a mitad del camino. Se esfuerza por tener una moral y
desempeiio satisfactorios, se preocupa medianamente por las personas y
la produccion, ya que cumple con el trabajo y mantiene un nivel de equipo.

e 9.1 El lider de tarea. Trata a las personas como si fueran maquinas, ya
gue se preocupa poco por las personas y mucho por la produccion.

e 9.9 EI lider de equipo. Se esfuerza por mantener la satisfaccion y el
compromiso del colaborador y a su vez un desempefio maximo de él, por

lo que se preocupa tanto por las personas como por la produccion.

Segun Lussier y Achua (2016) una de las contribuciones de las teorias
conductuales, anteriormente revisadas, fue el de valorar que las organizaciones
requieren de liderazgo tanto a las personas como a la produccion, por lo que se
precisa del desarrollo de funciones especificas de las personas encargadas de
los puestos de liderazgo hacia las personas y hacia la produccidén que garantice
un equilibrio y desempefio organizacional adecuado mediante el logro de la
satisfaccion. Para esto, Smith (1996) desarroll6 la siguiente tabla 11 en la que se
expresan las conductas del lider que satisfacen o insatisfacen a sus

colaboradores:
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Tabla 11: Conductas del lider que generan satisfacciéon o insatisfaccion en
los colaboradores

Conductas que generan satisfaccion

Conductas que generan insatisfaccion

Demuestra compromiso con los estandares
de calidad de la organizacion.
Comportamiento honesto y ético.

Apoya a la mision de la organizacion.

Se esfuerza por servir al cliente o consumidor.
Confia en su personal y no los supervisa
estrechamente.

Administra como propio el negocio.

Trata con respeto y dignidad a las personas.
Provee retroalimentacion positiva.

Demuestra compromiso con desarrollar el
negocio.

Muestra respeto
consumidores.

por los clientes vy

No provee instrucciones detalladas cuando
son requeridas.

No otorga orientacion adecuada ante las
nuevas tareas.

No provee asesoria ni entrenamiento.

No ayuda a definir los roles vy
responsabilidades de cada miembro.

No lidia de manera efectiva con los problemas
de desempefio.

No incita a la toma de riesgos.

No provee retroalimentacion
constructiva.

No confronta a los que minan en trabajo.

No toma decisiones dificiles ni controversiales

negativa

Fuente: Smith (1996) mencionado por Zepeda (2017), p.111-112.

Gracias a los diversos estudios e investigaciones de las conductas de los
lideres se dirigio el cambio de paradigma hacia el desarrollo de las teorias del
liderazgo de contingencia o situacionales, que se analizaran en el apartado

siguiente.

2.1.3.4 Enfoques de contingencia y situacionales

De acuerdo a Lussier y Achua (2016) fue evidente que para todas las situaciones
gue se fueron presentando, a finales de la década de 1960, no existia un solo
estilo de liderazgo que fuera aplicable, por lo que Jordan y Garay (2009)
reconocen que “el liderazgo no se estructuraba en ninguna de las formas puras
y unidimensionales discutidas previamente, sino mas bien contenia elementos de

todas ellas” (p.9). Fue cuando se empezd a considerar las influencias
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situacionales por lo complejo y dificil que resultaba aislar los rasgos o conductas
preferidas de actuacion de los lideres (Soto, 2001). Es por ello que “en las teorias
de la situacion del liderazgo, los rasgos y el comportamiento se conjugan con la
contingencia de la situacion para determinar los resultados” (Chiavenato, 2009,
p.353). Por lo que el enfoque de la contingencia o situacional se determiné como
el tercer paradigma en los estudios del liderazgo, basédndose en las teorias del
liderazgo conductual, donde se destacd “la importancia de los factores

contextuales que afectan a los procesos de liderazgo (Yukl, 2008, p.14).

Segun la RAE (2020) la palabra contingencia significa “cosa que puede
suceder o0 no suceder”, es decir, “depende de” (Lussier y Achua, 2016, p.110).
De acuerdo a Greve (2013) los lideres “modifican su conducta para cumplir con
las caracteristicas de cada una” (indicado en Lussier y Achua, 2016, p.109). Por
lo que para que un lider se muestre efectivo depende tanto de su estilo y
conducta, como de la situacion y del comportamiento de sus seguidores. Las
teorias de contingencia se centran en identificar las variables del contexto y
desde un punto de vista refinado predice el estilo de liderazgo mas apropiado o
efectivo para una circunstancia y determina si la orientacion es “hacia las
relaciones o hacia las tareas y si la situacion (la relacion lider-miembro, la
estructura de la tarea y el poder por posicion) corresponde al estilo del lider para
maximizar el desempeno” (Lussier y Achua, 2016, p.112). Chiavenato (2009)

indica que Tannenbaum y Schmidt (1958) fueron los precursores de la teoria
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situacional del liderazgo, en el que para cada situacién debe escoger las pautas
mas adecuadas que se basa en tres aspectos:

1. Fuerzas del lider. Las caracteristicas personales, sus convicciones, sus
valores, su mision, confianza en los subordinados, facilidad para
comunicarse, su voluntad de delegar, tolerancia, su vision, etc.

2. Fuerzas de los colaboradores. Sus valores, convicciones, el deseo de
asumir responsabilidades, autonomia, tolerancia a la incertidumbre,
conocimientos, experiencias, competencias, deseo de participar, etc.

3. Fuerzas de la situacion. Condiciones en que se ejerce el liderazgo,
organizacion, estructura, cultura, valores, ambiente de trabajo,
condiciones, tareas por ejecutar, disponibilidad del tiempo, etc.

La escala de pautas de liderazgo se aprecia en la siguiente figura 10:

Figura 10: Escala de pautas de liderazgo

Liderazgo centrado Liderazgo centrado
en el lider en los subordinados
'
Uso de autoridad por parte del lider
Margen de maniobra de los subordinados
J
4 1 N 2 Y4 3 N 4 hYd 5 hY4E 6 N 7 7 N\
Impone Vende Escucha Consulta Participa Atribuye Delega
El lider toma El lider toma El lider El lider El lider El lider define El lider
la decisiény la decisiony expone sus presenta un expone el limites y pide permite que
la comunicaa lavende a los ideasy pide proyecto de problema, al grupo que el grupo
los subordinados. que le hagan decisionque recibe tome una decida dentro
subordinados preguntas. los sugerenciasy decision. de ciertos
subordinados tomauna limites.
pueden decision.
modificar.
. J \ AN AN J AN J J

Fuente: Chiavenato (2009), p.355 adaptado de Tannenbaum y Schmidt (1958).
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De acuerdo a Lussier y Achua (2016) los modelos del liderazgo situacional

“no aceptan el uso del mismo estilo de liderazgo en todas las situaciones, sino
gue prescriben el uso del estilo de liderazgo conductual existente que cumple
mejor con la situacién” (p.78). Como se muestra en la figura 10 anterior,
dependiendo de la situacion el lider puede escoger entre las diversas pautas de
liderazgo. Por lo que se puede concluir lo siguiente (Chiavenato, 2009): 1.-
cuando las tareas son rutinarias, simples y repetitivas el liderazgo por lo general
es autoritario con base en controles, 2.- de acuerdo a las fuerzas involucradas,
el lider puede asumir diferentes pautas en su liderazgo para cada situacion, tarea
y subordinado, y 3.- al igual que el punto anterior, pero con el mismo colaborador,
es decir diferentes pautas de liderazgo en acuerdo con la situacion a lo largo del
tiempo. Las siguientes aportaciones se destacan de los enfoques de contingencia
y situacionales:

1) El modelo de liderazgo de contingencia de Fiedler.

2) Teoria del liderazgo por etapas de House.

3) Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

4) Modelo de liderazgo participativo de Vroom.

2.1.3.4.1 El modelo de liderazgo de contingencia de Fiedler

En 1951, Fred E. Fiedler desarrollé la primera teoria de liderazgo situacional
(Lussier y Achua, 2016), que fue la que determiné la manera en que la conducta

y personalidad del lider interactuaban con las variables situacionales, ya que
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combind “el estilo del liderazgo de acuerdo con la situacion de la organizacion”
(Chiavenato, 2009, p.355), y dependiendo de la adaptacion del estilo del lider a
su contexto laboral se obtendra su efectividad, en la que la interaccion a la
orientacion de las personas estd determinada por tres variables adicionales en

relacion con la tarea, los seguidores y la organizacién (Soto, 2001).

El modelo de Fiedler se enfoca en tres variables: en la relacion lider-
miembro, la estructura de la tarea y el poder que se le otorga al lider dependiendo
del puesto ocupado, en donde las relaciones se forjan a través de la aceptacion
del lider por parte del grupo (Soto, 2001). Chiavenato (2009), Huerta y Rodriguez
(2014) y Mendoza (2005) las sefialan de la siguiente forma:

e Relaciones entre el lider y los miembros. Buenas o malas, la manera en
gue se apoya al lider.

e Estructura de la tarea. Mucha o poca, la medida en que los miembros
comprenden los alcances y objetivos de la tarea, instrucciones y
procedimientos.

e Poder de posicion del lider. Alta o baja, la autoridad del lider para poder
sancionar o recompensar, imponer disciplina, asi como mostrar su

experiencia y conocimientos en la tarea.

Mezclando estos tres factores se obtienen ocho situaciones en las que el

lider puede desempenfarse, como se identifica en la figura 11:
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Figura 11: Modelo de liderazgo de contingencia de Fiedler

1.- ¢Las relaciones 2.-¢Latareaes 3.- ¢ El poder del Situacién Estilo adecuado
lider-seguidores son repetitiva o no lider es fuerte o para la situacion
buenas o pobres? repetitiva? deébil?
Fuerte > 1 —> Tarea
Repetitiva {
Débil —> 2 —>1 Tarea
> Buena
> Fuerte —> 3 —> Tarea
No Repetitiva
—> Débil —> 4 —>1 Relacion
INICIO |
Ea Fuerte —> 5 —>{ Relacion
Repetitiva -
> Débil —> 6 —>»| Relacion
—> Pobre
> Fuerte —> 7 —>1 Relacion
No Repetitiva [
~> Débil —> 8 —> Tarea

Fuente: Lussier y Achua (2016), p.115

2.1.3.4.2 Teoria del liderazgo por etapas de House

Con base a los trabajos de otros autores, Robert House (1932-2011) en el afio
de 1971 desarroll6 la teoria conocida como del camino y la meta (Chiavenato,
2009). Esta teoria “afirma que la responsabilidad del lider es aumentar la
motivacion de los colaboradores para alcanzar objetivos individuales vy
organizacionales” (Chiavenato, 2009, p.358) y su funcién basica “es ajustar su
comportamiento para complementar las contingencias situacionales del entorno
de trabajo” (p.359). De acuerdo a Robbins y Judge (2013) la responsabilidad del
lider “consiste en facilitar a sus seguidores la informacion, el apoyo o los otros

recursos necesarios para que logren sus metas” (p.376).
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Si la labor que los colaboradores efectian produce recompensas, se
encontraran mas satisfechos, por lo que estardn motivados por el
comportamiento del lider en la razén que éste influya en los medios para llegar a
la meta (expectativas) asi como la importancia de la meta (valencia). Evans
(1970) concluyé que cuando un lider procura que las recompensas se encuentren
al alcance y se logren metas especificas, es mas eficaz (indicado en Chiavenato,
2009). Gracias al alcance de las metas, el lider muestra el tipo de comportamiento
gue se espera del colaborador, por lo que a su vez House y Dessler (1974)
proponen cuatro estilos de liderazgo (sefialado en Chiavenato, 2009, p.359-360

y en Lussier y Achua, 2016, p.121):

Liderazgo directivo. El lider explica lo que tienen que hacer y como

hacerlo, proporciona una estructura y alto control.

e Liderazgo solidario. Mediante una consideracion alta el lider promueve un
ambiente agradable de trabajo por medio de su interés en las necesidades
de los colaboradores y su bienestar.

e Liderazgo orientado a resultados. El lider fija los objetivos y metas dificiles
pero alcanzables, en donde muestra interés en el desempefio de
excelencia, alentandolos y buscando continuos retos.

e Liderazgo patrticipativo. El lider consulta a los colaboradores y los toma en

cuenta al momento de tomar decisiones.

En la siguiente tabla 12 se presenta la comparacion de los estilos de

liderazgo de acuerdo a la situacion, generando asi los efectos y los resultados:
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Tabla 12: Modelo de la trayectoria meta de House

SITUACION

TIPOS DE
LIDERAZGO

EFECTO EN LOS
COLABORADORES

RESULTADOS

Trabajo ambiguo

Liderazgo directivo

Esclarecer los caminos
para alcanzar las metas y
obtener las recompensas

Mayor desempefio y
mayor satisfaccion
laboral

Los
subordinados no
tienen confianza

en si mismos

Liderazgo solidario

Aumentar la confianza de
los colaboradores para
alcanzar las metas del

trabajo

Mayor esfuerzo,
aumento de la
satisfaccion y menos
conflictos

Recompensas Liderazgo Establecer objetivos Mayor desempefio y
inadecuadas y orientado a elevados y desafiantes, mayor satisfaccion
falta de interés resultados pero alcanzables laboral

Falta de retos y Liderazgo Diagnosticar las Mejor desempefio,

aliento en el
trabajo

participativo

necesidades de los
colaboradores, participar y
ajustar las recompensas

mayor satisfaccion y
menor rotacion

Fuente: Adaptado de Chiavenato (2009), p.360 y Soto (2001), p.183

Lussier y Achua (2016) argumentan que, a traves del desempefio y la

satisfaccion, los factores situacionales determinan el estilo de liderazgo que logra

el éxito en las metas, por lo que existen dos categorias de variables contingentes:

las caracteristicas de los colaboradores y el ambiente de trabajo. En la siguiente

figura 12 se distingue la relacion entre los diversos factores:

Figura 12: Relacion de factores situacionales y estilos de direccion

/ FACTORES \

SITUACIONALES
(determinar)

Subordinado
Autoritarismo

/ ESTILOS DE \

LIDERAZGO
(afectar)

Directivo
Solidario

/CUMPLIMIENTO DE\

LAS METAS

Desempeiio
Satisfaccion

Locus de control
Capacidad

Ambiente
Estructura de la tarea
Autoridad formal

\ Grupo de trabajo /

Orientado a resultados
Participativo

. )

Fuente: House (1971) adaptado por Lussier y Achua (2016), p.120
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2.1.3.4.3 Teoria del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

La Teoria del Liderazgo Situacional (TLS) fue propuesta en el afio de 1969 por
John Hersey y Kenneth Blanchard, de la Universidad Estatal de Ohio, quién tomo
las coordenadas de Blake y Mouton como punto de partida para dividir el area
total en cuatro zonas para establecer en cual de ellas se encontraba el estilo de
liderazgo eficiente (Rodriguez, 2012). De acuerdo a Hersey y Blanchard (1977)
la teoria de liderazgo situacional propone que no existe, ni para todas las
personas ni para todas las situaciones, un solo estilo de liderazgo que sea
efectivo (Zepeda, 2017). Esta teoria plantea que un resultado exitoso depende
de que el lider seleccione un estilo de liderazgo correcto entre cuatro diferentes
conductas, las cuales deben ser contingentes ya que se enfoca en una tercera
variable: la madurez de los seguidores, identificando asi su disposicion, su
motivacion y qué tan capaces son en realizar la actividad encomendada (Robbins

y Judge, 2013 y Rodriguez, 2012).

En la figura 13 siguiente, se muestra los dos tipos de orientaciones:
orientado a la tarea, que es la cantidad de direccidn, y orientado a las relaciones,
gue es la de apoyo emocional, asi como las caracteristicas percibidas en cada
uno de los cuadrantes, en los que se identifican los cuatro estilos de liderazgo:
ordenar, persuadir, participar y delegar, que corresponden a diversos niveles de

madurez de los colaboradores:
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Figura 13: Caracteristicas del Liderazgo Situacional

(ALTO)
3. PARTICIPAR E3 2. PERSUADIR E2
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(ALTO)

Madurez de los Colaboradores

Fuente: Zepeda (2017), p.118-119, adaptado por Miguel Anaya.

Inmaduro

Cada uno de los cuatro estilos puede ser administrado por el lider a partir

de la identificacién de la madurez de los colaboradores y su nivel, asi para un

colaborador poco maduro (M1), el estilo de liderazgo adecuado es E1, y asi

sucesivamente (Rodriguez, 2012):
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Cuadrante E1: Dar 6rdenes. Alta Tarea / Baja Relacion. El colaborador quiere
y no sabe, 0 no sabe y no quiere. Corresponde a un nivel de madurez bajo M1,
el colaborador carece de habilidades, por lo que la persona no esta dispuesta de

asumir responsabilidades y carece de confianza propia.

Cuadrante E2: Persuadir y ensefiar. Alta Tarea / Alta Relacién. El colaborador
guiere y sabe al 33% o sabe, pero no quiere. Corresponde a un nivel de madurez
entre bajo y moderado M2, la persona tiene la confianza, pero carece de

habilidades para poder realizar alguna actividad.

Cuadrante E3: Participar. Alta Relacion / Baja Tarea. Sabe y quiere al 66%.
Corresponde a un nivel de madurez entre moderado y alto, donde las personas
tienen la capacidad para desempeniar el trabajo, pero aun requieren de un poco

de orientacién por parte del lider-jefe, solo en algunas cuestiones.

Cuadrante E4: Delegar. Baja Relacion / Baja Tarea. Sabe y quiere al 100%. Es
el nivel de maduracién alto M4, donde las personas tienen las capacidades y
habilidades necesarias para poder realizar cualquier tipo de actividad, ademas

de tener confianza en ellos mismos.

En la siguiente figura 14 se muestran los rasgos de eficacia e ineficacia
del lider de acuerdo a los cuatro cuadrantes segun la teoria del liderazgo

situacional:
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Figura 14: Eficacia e ineficacia del lider segun cada cuadrante del
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Fuente: Adaptado de Zepeda (2017), p.118-119

A medida que el tiempo y la relacién lider-colaboradores transcurren, se

un momento a delegar.
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considera que el proceso normal es de un cuadrante E1 hasta el E4 de forma
gradual y por consecuencia la madurez de los colaboradores de un M1 hasta el
M4 respectivamente. En proporcion a la madurez del colaborador el lider reduce

la orientacion hacia la tarea y aumenta la orientacion de la relacién, hasta llegar



La teoria del liderazgo situacional (TLS) tiene un atractivo intuitivo
(Robbins y Judge, 2013) e indica que no existe un estilo 6ptimo de liderazgo
efectivo y que sea siempre util, ya que los lideres, ante su conocimiento y
entrenamiento, pueden adoptar su estilo a cada una de las circunstancias. Esta
teoria identifica la importancia de los colaboradores y el lider puede
compensarles sus limitaciones mediante el cambio en su estilo de
comportamiento y su motivacion. En la TLS se identifican las conductas, en tanto
que a diferencia de la teoria de Blake y Mouton se enfocaba principalmente en

las actitudes del lider (Rodriguez, 2012).

2.1.3.4.4 Teoria del liderazgo participativo de Vroom

Victor Vroom (mencionado en Soto, 2001) propuso un reciente enfoque de
contingencia llamado liderazgo participativo, mismo que fue modificado por
Arthur Jago en 1988. En este modelo se utilizan diversos métodos que permiten
influir en las decisiones del lider. Ante diferentes situaciones este modelo
propone una serie de reglas que determinan la modalidad y el grado en la toma
de decisiones de los colaboradores, por lo que dependiendo de la estructura de
la tarea los lideres optan por adaptar su estilo de comportamiento. Segun Yukl
(2008) se pueden utilizar diversas maneras para involucrar a otras personas en
la toma de decisiones. Sin embargo, la mayoria de los tedricos llegan a la
coincidencia de los siguientes cuatro procedimientos como significativos e

independientes (p.86):
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1. Decisién autocrética. El lider toma la decision y no pide sugerencias ni
opiniones a los demas.

2. Consulta. El lider solicita ideas y opiniones a los demas, pero él toma la
decision basandose en lo revisado.

3. Decision conjunta. El lider se reune con los demas para discutir el
problema y la decisién la toman entre todos.

4. Delegacion. El lider entrega a una persona o un grupo la responsabilidad

y autoridad de tomar la decision.

Tannenbaum y Schmidt (1958) reconocieron la importancia de eleccion de
procedimientos de decision, ya que refleja la fuerza del lider y Maier (1963) indic6
gue antes de tomar una decision el lider debe contemplar tener en cuenta los
requisitos de calidad, asi como la posibilidad que sea aceptada por el equipo de
trabajo (mencionado en Yukl, 2008). Es por ello que Vroom y Yetton (1973)
especifican los procedimientos de decision mas eficaces mediante un diagrama

expresado en la siguiente figura 15:

Figura 15: Relacion causal en el modelo de decisién normativa

Calidad y
c aceptacion
de la decision

Rendimientode la
unidad/equipo

Procedimiento
de decision

Variables
circunstanciales

Fuente: Yukl (2008), p.94
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Procedimientos de decisién. De acuerdo a Soto (2001) en este modelo se
establece el procedimiento de decision gracias a su calidad como su aceptacion
se torna eficaz una decision. Al analizar una situacion especifica y para tomar
una mejor decision Vroomy Yetton (1973) propusieron en la tabla 13 que el lider
elige uno de los cinco estilos de toma de decisiones, en los que existen los estilos

autocraticos (Al y All), dos estilos consultivos (Cl y CllI) y un estilo grupal (Gll):

Tabla 13: Estilo de toma de decisiones de acuerdo con el modelo de
liderazgo participativo

ESTILO DE DECISION DEFINICION

Al El lider toma solo la decision.

All El lider pide informacion a los colaboradores, pero toma solo
la decisidn. Los colaboradores pueden ser informados o no de
la decision.

Cl El lider da a conocer la situacién a los colaboradores y les pide

informacién y evaluacién. Los colaboradores no trabajan en
grupo vy el lider toma solo la decision.

Cll Lider y colaboradores se retinen para discutir la situacion, pero
el lider toma la decision.
Gli Lider y colaboradores se retinen para discutir la situacion y el

equipo toma la decision.

Fuente: Vroom y Yetton (1973) reproducido por Soto (2001), p.184 y Yukl (2008), p.93

COMPARATIVO DE LOS MODELOS DE CONTINGENCIA

En la tabla 14 siguiente se muestra, para una mayor comprension, la
comparacion de las propuestas entre las diferentes teorias y modelo de
contingencia, con la finalidad de observar los diferentes tipos de enlaces entre

las variables situacionales, estilos de liderazgo y las implicaciones:
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Tabla 14: Comparacion de los cuatro modelos de contingencia

MODELO DE MODELO POR LIDERAZGO MODELO
CONTINGENCIA ETAPAS DE SITUACIONAL | PARTICIPATIVO
DE FIEDLER HOUSE DE HERSEY Y DE VROOM

BLANCHARD

Variables Estructura de Caracteristicas de | Nivel de Ocho preguntas

situacionales | tareas. las tareas. destreza de los | de diagnéstico

clave Relaciones lider- seguidores. sobre tiempo,
miembros. calidad y
Poder de puesto aceptacion.
del lider.

Estilos de Orientado a las Directivo. Dar ordenes. Autocratico | y Il

liderazgo tareas. Solidario. Persuadir. Consultivo 1 y 1.
Orientado a las Orientado a Participar. Grupal II.
relaciones. resultados. Delegar.

Participativo.

Implicaciones | El estilo del lider | Si las tareas son | Los lideres | Los lideres
coincide con la | rutinarias y | eficaces el estilo | eficaces analizan
situacion o ésta se | simples, el | que coincidacon | la situacion
modifica para | liderazgo solidario | el  nivel  de | respondiendo a
adecuarla al estilo | o el participativo | madurez de los | las ocho
del lider. | son los mas | seguidores. preguntas de
Situaciones de | indicados para contingencia y
alto o bajo control | miembros de un optan después
favorecen al lider | equipo entre los cinco
orientado a | interesados en la estilos,
tareas. satisfaccion de dependiendo de la
Situaciones de | sus necesidades respuesta.

control moderado
favorecen al lider
orientado a
relaciones.

sociales.

Si las tareas son
no rutinarias y
complejas, el
liderazgo directivo
o el orientado a
resultados son los
mas indicados
para miembros de
un equipo
interesados en su
realizacion
personal en el
trabajo.

Fuente: Soto (2001), p.185
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2.1.3.5 Enfoques del siglo XXI

Como se ha mencionado con anterioridad, las organizaciones se encuentran ante
un futuro que desde ahora se encuentra en manos de los lideres. Las
organizaciones del futuro deberan estar mas atentas y comprometidas con su
trascendente misidn, vision y el respeto a los valores y creencias, manifestando
asi la cultura que sera la base del compromiso social y por ende su rentabilidad.
En este moderno contexto surge como figura principal el nuevo lider, el cual es
visto en todos los campos de la labor humana como constructor de la nueva
cultura organizacional. La cultura organizacional, segun Casares y Siliceo (1997)
es entendida “como el conjunto de valores, tradiciones, creencias, habitos,
normas, actitudes y conductas que le dan identidad, personalidad, sentido y
destino a una organizacion para el logro de sus objetivos econdmicos y sociales”
(sefialado en Soto, 2001, p.190). Para construir una cultura de trabajo eficaz sera
necesario que el nuevo lider se enfoque en eliminar la desconfianza y los miedos

de los colaboradores, asi como las barreras que impiden la productividad.

Solum y Sobol llevan a cabo una importante reflexién en su libro: El lider
visionario, de 1994, en donde menciona desde el enfoque de las relaciones con
los clientes que “el nuevo lider debe reconocer que los empleados trataran a sus
clientes de la misma forma en que sienten que se les trata a ellos” (indicado en
Soto, 2001, p.190). Por tal razdn, la cultura organizacional para el siglo XXI se

sustentara de lideres constructores del clima organizacional propicio para que se
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desarrollen a plenitud los procesos humanos. Las siguientes aportaciones se
destacan de los enfoques del liderazgo denominados del siglo XXI:

1) La nueva formacion de lideres.

2) Liderazgo segun Stephen Covey.

3) Liderazgo responsable.

4) Liderazgo carismatico.

5) Liderazgo resonante.

6) Liderazgo ético.

7) Liderazgo femenino.

2.1.3.5.1 La nueva formacion de lideres

En 1996, al acercarse al siglo XXI, Posner y Kousez propusieron 10 importantes
lecciones para la nueva formacion de lideres (Zepeda, 2017):
1. Motivarse y enfrentarse a retos, ya que proveen la grandeza en gran
oportunidad de aprender de ellos y liderarlos.
2. Ensi, el liderazgo se encuentra en el ojo del seguidor, ya que son los que
deciden otorgarle tal funcion.
3. El fundamento del liderazgo es la credibilidad.
4. Lo que distingue a los lideres de otras personas confiables es la habilidad
para inspirar una visién compartida.

5. No es posible liderar sin la confianza establecida.
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6. El lider, al hacer explicitos y actuar conforme a los valores compartidos,
los lideres crean una diferencia significativa en el hogar y en el trabajo.

7. El comportamiento del lider es ejemplo para sus seguidores.

8. En la formacion de lideres no existe atajo alguno, se avanza un paso a la
vez en los cambios profundos y verdaderos.

9. Es necesarios cambiar para mejorar, convertirse en verdadero lider es
autodesarrollarse.

10.No tratar de convencer mediante el uso de la cabeza a los seguidores, es

cautivarlos por medio del corazon.

2.1.3.5.2 Liderazgo segun Stephen Covey

Segun lo sefalado por Zepeda (2017), Stephen Covey (1932-2012) conocido
ampliamente por su libro: “Los siete habitos de las personas altamente efectivas”
de 1989, sin llevar cabo investigaciones formales que respalden su propuesta,
consider¢ tres tipos de liderazgo que puede ser usado por los supervisores en
las organizaciones para hacer valer su poder:
1. Coercitivo: A partir del temor que infunde en sus colaboradores, por medio
del control de los castigos para infligir a quienes no acaten sus érdenes.
2. Utilitario: Parecido al liderazgo transaccional, mediante el intercambio de

bienes el lider controla la forma en recompensar a sus colaboradores en

funcién a las metas obtenidas o al seguimiento de sus instrucciones.
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3. Centrado en principios: El lider comparte su poder con los colaboradores,
basado en el respeto, la confianza y la honorabilidad. Resulta en un mayor
compromiso e involucramiento de los colaboradores hacia las metas
organizacionales y por ende un mayor desarrollo de las propias personas.

A continuacion, en la figura 16, se muestran las tres opciones en el estilo

de liderazgo y las repercusiones que se obtienen:

Figura 16: Influencia del lider con base en su poder

LIDER

Opcion del Estilo
de Liderazgo

Poder c_:en_trtado Poder utilitario Poder coercitivo
en principios
Honor Equidad Miedo
L Influencia L Influencia L Control
proactiva funcional temporal
sostenida reactiva reactivo

Fuente: Covey (1999), p.138.

Esta teoria se enfoca principalmente en el reconocimiento de que el
liderazgo es el resultado de la relacion entre el individuo con otras personas y no
de los atributos personales. Se consideran aspectos como el poder y la influencia,
asi como sus relaciones que vinculan a los diversos factores que aprovecha el

lider.
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2.1.3.5.3 Liderazgo responsable

En este siglo XXI, ante una necesidad cada vez més latente de ser confiable para
todos los involucrados y contextos de la organizacion, la responsabilidad de los
lideres se ha tornado mas relevante. A diferencia de un liderazgo basado en
valores, aquél que se circunscriben los comportamientos y conductas éticas del
lider hacia el interior de la organizacion (Zepeda, 2017), este estilo de liderazgo
se define por Cameron (2011) como “el arte de construir y mantener relaciones
sociales y morales entre los lideres de un negocio y los diferentes grupos de
interés (seguidores), basados en un sentido de justicia, de reconocimiento, de
cuidado y de confiabilidad en un amplio rango de responsabilidades econémicas,
ecoldgicas, sociales, politicas y humanas” (indicado en Zepeda, 2017, p.124). El
liderazgo responsable se ha identificado como un sinénimo del liderazgo virtuoso,
proveniente de la palabra virtud, que una de sus definiciones segun la RAE (2020)

es la “disposicion constante del alma para las acciones conformes a la ley moral”.

De acuerdo a los autores Maak y Pless (2005) para la actualidad es
necesario el desarrollo del liderazgo responsable en las organizaciones, por lo
gue en la figura 17 siguiente se especifican los nuevos roles que un lider deba

cumplir para fomentar la responsabilidad (sefialado en Zepeda, 2017):
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Figura 17: Roles esperados del lider responsable

Futuras
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Concuida-
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Caracter Servidorl: Entre-
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Otros
R - . Empleados
grupos >

Arquitecto

Fuente: Maak y Pless (2005) indicado en Zepeda (2017), p.126

2.1.3.5.4 Liderazgo carismatico

De acuerdo a Lussier y Achua (2016) la palabra griega kharisma significa “regalo
inspirado divinamente” (p.321), como “la capacidad de realizar milagros o
predecir acontecimientos futuros” (Yukl, 2008, p.260). Por su parte Chiavenato

(2009) menciona que se le llama carisma “a la facultad excepcional que permite
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a una persona diferenciarse de las demas” (p.362), la cual se genera a partir de
ciertas caracteristicas destacadas y por medio de cierto magnetismo personal

repercute en las demas personas.

Segun Soto (2001), las personas carismaticas poseen el don de la
elocuencia y tiene la habilidad de exponer sus propias ideas de forma
convincente. Es por ello que frecuentemente son los lideres encubiertos de los
equipos de trabajo, ya que a menudo marcan las pautas a seguir. Las personas
carismaticas no buscan necesariamente la notoriedad, ni ser las estrellas, lo que
desean es llevar a cabo su funcion propiciando un ambiente humano placentero,
por lo que “el trabajo en y con el grupo debe resultarles gratificante” (Soto, 2001,

p.189).

El sociologo Max Weber desarrollé en 1947 una de las mas importantes
teorias del liderazgo carismatico (Lussier y Achua, 2016 y Yukl, 2008), la cual se
encuentra enfocada desde la percepcion de los seguidores acerca de que la
influencia del lider proviene de un regalo divino o mediante sus capacidades
sobrenaturales, y no por medio de un sistema de autoridad formal o legal. Segun
Weber, uso el término de carisma para especificar la manera en que la influencia
se encuentra basada en las percepciones por parte de los seguidores acerca de
gue los lideres tienen cualidades excepcionales (Yukl, 2008). Segun Robbins y
Judge (2013) “Weber planted que el liderazgo carismatico era uno de varios tipos

ideales de autoridad” (p.379).
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La teoria del liderazgo carismatico, aclarado por Galbraith (1977), “es una
ampliacién de la teoria de los atributos que dice que los seguidores atribuyen al
lider una capacidad sobrehumana o extraordinaria cuando éste observar ciertas
conductas” (indicado en Soto, 2001, p.188), por lo que en la mayoria de estos
estudios tratan de puntualizar las conductas que los distinguen. Por lo que
Kempster y Parry (2014) lo sefalaron que es menos “un regalo de Dios” y mas
un “regalo de los seguidores” (Lussier y Achua, 2016, p.321). Enseguida se
muestran algunas caracteristicas clave de los lideres carismaticos (Soto, 2001,
p.188):

1. Autoconfianza. Absoluta confianza en su capacidad y criterio.

2. Vision. Propone metas mejores que el estado actual.

3. Habilidad para articular la vision. Aclara la vision para ser comprendida por
todos y facilita su involucramiento.

4. Fuertes convicciones acerca de la vision. Muestran compromiso y
sacrificio en asumir un riesgo personal a alto costo con tal de lograr la
vision.

5. Comportamiento fuera de lo comun. Constantemente genera admiracion y
sorpresa entre sus seguidores,

6. Se perciben como agentes de cambio. A diferencia de los guardianes de
los status quo, de identifican como los promotores del cambio.

7. Sensibilidad al ambiente. Se encuentran al pendiente de las circunstancias

y al contexto para destinar los recursos en pro de los cambios.
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Uno de los efectos de los lideres carisméticos sobre lo seguidores es que
se desarrolla un fuerte de sentido de confianza y vinculacion entre ambos, la cual
es muy extrafia encontrar en otro tipo de relaciones entre los lideres y los
seguidores (Michaelis, Stegmaier y Sonntag, 2009, indicado en Lussier y Achua,
2016). Algo que se destaca en este tipo de relacion es de que segun Kempster y
Parry (2014) los seguidores se encuentran con el lider carismatico por su amor,
su compromiso, su devocién apasionada y confianza, en lugar de estar con ellos
por el temor a las represalias o la conveniencia al obtener diversos incentivos y

beneficios.

2.1.3.5.5 Liderazgo resonante

Hoy en dia, los grandes lideres se identifican como personas muy movilizadoras
gue alientan a sacar los mejor de las demas y despiertan el mayor entusiasmo
(Goleman, Boyatzis y McKee, 2016), ya que “han comprendido que cuando las
emociones se captan y transmiten positivamente, el funcionamiento del grupo
alcanzara niveles muy elevados de desempefio y rendimiento” (Jordan y Garay,
2009, p.96). Desarrollan sus aptitudes con la finalidad de manejar las emociones
de los demas, como bien lo sefiala Jordan y Garay (2009) “saben manejar las
emociones propias y las de aquellos con quienes interactuan” (p.95). De acuerdo
con Goleman (2000), puntualizado en Arteaga y Ramon (2009), es primordial
estar en contacto y conocimiento de las propias emociones para lograr ser

buenos lideres que generen empatia. Por tal razén la esencia de este tipo de
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liderazgo se sitia en la capacidad del lider en el desarrollo de su propia

inteligencia emocional.

Arteaga y Ramon (2009) indican que Goleman, et al (2004) establece el
concepto de resonancia cuando “los lideres encauzan sus emociones y la de sus
seguidores en una direccion positiva, provocando un efecto que se difunde sobre
estos” (p.291), ya que el término deriva de la palabra resonar, como una vibracion
sincrénica del sonido que se aplica a las situaciones y contexto humano, donde
los individuos sintonizan en la misma “longitud emocional”. Por lo que, el lider
resonante “propicia un clima emocional positivo indispensable para movilizar lo
mejor de cada uno” (Jordan y Garay, 2009, p.95), en el que segun Moreno y
Torres (2008) explican que “es un nuevo estilo de liderazgo que maneja
positivamente sus emociones y las irradia a sus colaboradores” (p.71). Arteaga y
Ramén (2009) confirman que el liderazgo resonante ha “surgido como un estilo,
donde el lider es capaz de reflejar una actitud entusiasta en sus seguidores y
movilizarlos a actuar conforme a los objetivos, encauzando las emociones de

cada uno de ellos en forma optimista” (p.291).

Los planteamientos realizados sobre el Liderazgo Resonante propuesto
por Goleman, Boyatzis y McKee (2004), vienen a significar la base para nuevos
resultados bajo el enfoque de la Inteligencia Emocional (Moreno y Torres, 2008).
Desde la perspectiva de Goleman, et al (2004) “el modo en que dos personas
sintonizan en la misma onda emocional, prolongandose este tono emocional

positivo hacia el logro de los objetivos, los efectos de los estados emocionales
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del lider pueden ser profundos en sus subordinados” (indicado en Arteaga y
Ramon, 2009, p.291). Por lo que al reconocer las propias emociones este tipo de
lideres comprenden y gestionan las emociones de los demas, ya que como bien
lo sefialan Goleman, Boyatzis y McKee (2016) y Jordan y Garay (2009) lo que
verdaderamente importa de los lideres y su éxito es por el modo en que hacen
las cosas, y no tanto de lo que logran hacer. Fundamentado en los recientes
descubrimientos de la inteligencia emocional, en la siguiente tabla 15 se

describen las habilidades y dominios que un lider resonante debe desarrollar:

Tabla 15; Habilidades del lider resonante

1. 2. 3. 4.
AUTOCONCIENCIA AUTOGESTION CONCIENCIA HABILIDADES
EMOCIONAL EMOCIONAL SOCIAL SOCIALES
Conciencia emocional | Autocontrol. Empatia. Inspiracion.
de si mismo. Transparencia. Conciencia Influencia.
Valoracién adecuada de | Adaptabilidad. organizacional. Desarrollo de otros.
si mismo. Orientacion al logro. | Orientacion al Comunicacion.
Confianza en si mismo Iniciativa. servicio. Manejo de conflictos.
Creacion de lazos.
Trabajo en equipoy
colaboracion.

Fuente: Jordan y Garay (2009), adaptado por Miguel Anaya.

2.1.3.5.6 Liderazgo ético

La esencia del liderazgo es la influencia, por tal razén los grandes lideres pueden
tener un impacto relevante en la vida de los colaboradores y en el destino de la

organizacion (Yukl, 2008), sobre todo los lideres carismaticos que “pueden
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conducir a sus seguidores hacia caminos que a la larga so6lo benefician al lider,
contravienen la ética o llegan a ser ilegales (Zepeda, 2017, p.123). Como lo indica
Gini (1998) la preocupacion no es si los lideres podrén utilizar su poder, sino si
sabran utilizarlo de forma sabia y que muestre beneficios para todos (indicado en
Yukl, 2008). Son muy lamentables las situaciones en las que lideres con absoluto
poder han utilizado su autoridad solo para beneficiarse a si mismos y a sus
carreras a costa de los demas colaboradores y del publico en general, en especial
segun Tucker y Russell (2004) cuando intentan transformar a las organizaciones
y ellos mismos no estan sustentados sélidamente en valores éticos (Zepeda,
2017). Por tal razon y ante un mal uso del poder, hoy en dia existe el interés en

las facetas éticas del liderazgo (Yukl, 2008).

El liderazgo ético incluye varios elementos, sin embargo, aun hoy en dia
se considera como un constructo ambiguo. Es por ello que de acuerdo a Yukl,
Mahsud, Hassan y Prussia (2013) el liderazgo ético “es definido como la practica
y la gestidn de la ética, ademas de hacer cada lider responsable de ella” (Zepeda,
2017, p.124), la cual incluye la preocupacion por los valores morales y éticos, la
honestidad al momento de comunicarse, el establecimiento de los estandares
éticos y la justicia en el trato a los colaboradores. Para analizar las acciones del
lider y los juicios sobre la ética, se identifican tres criterios en relacion con los
demas (Yukl, 2008): 1.- tomar en cuenta el propdsito (fin), 2.- grado en que el
comportamiento es coherente con las normas morales establecidas (medios) y

3.- las consecuencias para todos los involucrados (resultados).
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Dependiendo de la cultura, los juicios sobre el liderazgo ético varian en
relacion a determinadas funciones. Sin embargo, se han identificado por parte de
los investigadores, ciertos comportamientos de los lideres (como el abuso y
explotacién de los seguidores) que son inadecuados en todas las culturas y las
organizaciones. Es por ello la importancia de la integridad personal, definida por
Yukl (2008) como “un atributo que ayuda a explicar la eficacia en el liderazgo”
(p-438), la cual se incluye invariablemente en diversos debates sobre el liderazgo
ético. En todas las culturas que se ha estudiado, la integridad personal se ubica
en la parte superior como un elemento crucial en lograr los resultados y es

requisito del liderazgo ético.

2.1.3.5.7 Liderazgo femenino

Las mujeres son lideres natas, sus ganas de luchar por seguir adelante les
beneficia al mismo tiempo de que cumplen con sus objetivos, a pesar de tener
adversidades transforman situaciones complejas en entornos de bienestar y
satisfaccion, e inclusos optimizan recursos y tiempos. Como lo identifican
Madrigal, Madrigal y Reyes (2013) se “percibe como una persona lider,
desafiante, dispuesta a contribuir en las acciones desafiantes del trabajo,
dispuesta a aprender mas cada dia, competidora, que pone en practica sus

habilidades y conocimientos para solucionar problemas” (p.89).

El liderazgo femenino no existe como tal, solamente es una forma para

hacer mencién a las mujeres lideres, como también se podria decir liderazgo
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masculino, es solo que se engloba y se diferencia por procesos y caracteristicas
diferentes (Malaret, 2014). Sin embargo, las caracteristicas femeninas son
consideradas hoy en dia muy Utiles para las organizaciones que se encuentran
en constantes cambios y bajo la colaboracion de diferentes personas con formas
de pensar mas abiertas y flexibles, que no facilmente se alinean a los estilos
tradicionales de liderazgo. Sin embargo, mientras la mujer se perciba mediante
diversas apreciaciones (internas y externas) de su propio liderazgo, puede negar
sus capacidades y cualidades para desempefarse adecuadamente en el

contexto de la gerencia y la alta direccion (Madrigal, Madrigal y Reyes, 2013).

El empoderamiento se exhibe en organigramas empresariales, ya que en
muchos de los puestos directivos en las compafias ya estan siendo ocupados
por mujeres. Segun la OCDE (2016) las estadisticas indican que las mujeres
tienen mayores tasas de graduacion de educacion universitaria que los hombres.
Las mujeres logran adaptarse a cambios e incluso sacrificar su vida personal
entregando a las empresas su tiempo, en ocasiones evitando embarazos, en

otros casos descuidando labores del hogar y a la propia familia.

Segun Pazmifio (2008) los mitos acerca de la diferencia del estilo de
liderazgo entre hombres y mujeres les afectan en su contratacion, su ascenso y
evaluacion. Mediante diversos estudios se ha identificado que las mujeres si
utilizan un estilo de liderazgo “mas democratico o participativo y menos
autocratico o directivo que los hombres” (p.103), por lo que tienden a usar en

mayor medida el estilo de Liderazgo Transformacional que el Transaccional,
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como lo es en el caso de los hombres. En este punto puede observarse tanto
para el aspecto que obstaculiza o como para el que facilita su participacion, sobre
todo en las nuevas culturas de inclusién y equidad en las organizaciones (Gadow,
2013) y como lo sefialan Madrigal, Madrigal y Reyes (2013) la mujer puede
encontrar su techo de cristal en el exterior (clientes, proveedores, competidores,
organizaciones, etc.) por lo que tendra que empoderarse y brindarse a si misma

mayor seguridad en su implementacion del liderazgo.

Se reconoce que es primordial tener en cuenta el liderazgo femenino para
efectos de esta investigacion que, al centrarse en el impacto en el Desarrollo
Humano, debe considerarse la igualdad entre los hombres y las mujeres. La
innovacion del Informe sobre Desarrollo Humano de 1995 (PNUD, 1995) fue que
se propuso el indice de desarrollo relacionado con la mujer (IDM) en el que se
“refleja las disparidades en la capacidad humana basica entre los sexos” (p.2) y
también el indice de potenciaciéon de la mujer (IPM) en el que se “refleja la
representacion de la mujer en los parlamentos, la proporcion femenina los
puestos clasificados como ejecutivos y profesionales” (p.6) asi como en la
poblacién general activa. Por tal razon se pretende promover una mayor
coparticipacion entre los hombres y las mujeres en los roles de liderazgo, tanto
en el trabajo como en el hogar, donde se reconozca también a las mujeres como
agentes imprescindibles de cambio y Desarrollo Humano, en el que en un nuevo
orden organizacional colocaria tanto a mujeres, como lo han sido los hombres,

en el centro de todos los procesos de desarrollo.
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2.1.4 Liderazgo transformacional: perspectiva de la investigacion

Adams (2013) indica algunas de las pautas con que los lideres deben mantenerse
al pendiente: “comunicarse con sus trabajadores, diciéndoles lo que se espera
de ellos, elogiarlos cuando lo hacen bien, animarles a seguir adelante, darles las
herramientas necesarias y la oportunidad de sentirse desafiados”, por lo que se
aprecia son, en su mayoria, las caracteristicas esenciales del liderazgo propuesto
en esta investigacion. En los ultimos afios se han presentado diversas teorias de
liderazgo, una que en particular ha llamado la atencion es el llamado: Liderazgo
Transformacional, que se considera la mas reciente en el avance de la evolucion

de las teorias de liderazgo.

Segun Solanellas (2014) en la actualidad el lider debe poner énfasis en
“adaptarse a unas nuevas condiciones del entorno y también a la creatividad y
experimentacion, con lo cual hay que tener un estilo democratico para poder
experimentar con éxito” (p.73), por lo que el lider autoritario ya se esta quedando
olvidado en el pasado. Hoy en dia raramente se celebra y honra a un “Rey Sol”,
“‘majestad” o “alteza”, ya que afortunadamente se recurre alarazény alaley en
lugar de solo los deseos y voluntades del gobernante. Por lo que el proceso
frecuente de lider y trabajadores para avanzar a un nivel mas alto de la moral y
la motivacién, es el producto de una transformacion que gestiona cambios

significativos en la empresa y en las personas que lo conforman.

El concepto transformacional, segun Yukl (2008), en términos generales

ha sido identificado por diversos autores para incluir cualquier tipo de liderazgo
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gue resulte eficaz, sin considerar los procesos de influencia subyacentes. Ya que
hace referencia a la transformacion de los lideres de forma individual o la
transformacion de organizaciones en su totalidad. En el que se identifica por ser
un proceso donde se influye, se guia y se dirige a los miembros de un grupo u
organizacion quienes siguen al lider de forma voluntaria en la busqueda del éxito
en la consecucion de los objetivos. A diferencia de las teorias tradicionales de
liderazgo, que consideran al desempleo, la satisfaccion y el conocimiento de los
colaboradores como sus variables dependientes, en la teoria de Liderazgo
Transformacional estas variables las obtiene directamente de las afirmaciones
emocionales de los colaboradores “al trabajo relacionado con el estimulo y la
autoestima de los seguidores, confianza y seguridad en los lideres, los valores
de los seguidores y la motivacién de éstos para desempefiarse por sobre y mas

alla del llamado del deber” (Villarroel, 2010, p.50-51).

Segun Lussier y Achua (2016) y Yukl (2008), James McGregor Burns, en
1978, fue la primera persona que enuncio la idea del Liderazgo Transformacional
y Bernard Bass la acrecent0 casi diez afios después. Bass se considera como su
principal precursor ya que se basoé en las ideas originales de House (1971) y
Burns (1978). Frederic M. Jablin, decano interino de la Jepson School of
Leadership Studies, en la Universidad de Richmond, dijo que “Burns es a los
estudios de liderazgo lo que Peter F. Drucker es a la gestion, y Sigmund Freud a
la psicologia” (sehalado en D’Alessio, 2010, p.8), por lo que su mayor

contribucion es el llamado Liderazgo Transformacional y mediante su libro de
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Leadership de 1978, un clasico que gand el premio Pulitzer, obtuvo la mayor
influencia en el tema del liderazgo. Gracias a su ultimo libro de 2003; Liderazgo
transformador: una nueva busqueda de la felicidad, ha expandido las teorias
sobre la creacion de los entornos propicios para el desarrollo personal y
preparacion de sucesores (D’Alessio, 2010), por lo que el Liderazgo
Transformacional es la perspectiva para el Desarrollo Humano para esta

investigacion.

Mas que una cualidad personal, o un conjunto de atributos o situaciones,
es un estado de consciencia personal de cada uno de los colaboradores. Este
tipo de liderazgo no solamente se da en el lider, sino en todos aquellos que
comparten una mision y vision, y obtienen su reputacion mediante sus logros
obtenidos (Jordan y Garay, 2009). Se caracterizan por cambiar y mover a las
organizaciones para transformarlas grandemente hacia una nueva vision en la
gue caben todas y cada una de las nacientes oportunidades. En el presente de
las organizaciones se identifican las mesas directivas, comités, votaciones,
equipos de consultores que se enfocan técnicamente en el beneficio de las
organizaciones. El liderazgo, hoy en dia, se esta llevado a cabo mediante las
relaciones interpersonales dinamicas con los colaboradores, resultando dificil y
trascendental en la que se involucra la personalidad del lider, por lo que nunca

sera una mera técnica (Rodriguez, 2012).
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2.1.4.1 Liderazgo transformacional de Burns y Bass

Olvera, Llorens, Acosta y Salanova (2017) mencionan que el Liderazgo
Transformacional ha sido uno de los estilos que ha tenido un mayor interés en la
investigacion, este estilo se identifica ya que el lider puede ejemplificar elevando
los intereses de sus empleados, generando asi la conciencia y aceptacion de la
misibn para el cumplimiento de los objetivos del grupo. El Liderazgo
Transformacional “es un proceso ejecutado por un lider que motiva a las
personas apelando a los valores e ideales mas elevados, a través de la
articulacion de una visién futura y de la creacidén de un sustento creible” (Zepeda,
2017, p.122). Salanova (2008) percibe al lider transformacional como aquella
persona que sabe conducir a los demas al cumplimiento de los objetivos
establecidos como compartidos, generando en los equipos de trabajo
compromisos con el afan de mantenerse bajo los retos de productividad al igual

el de la organizacion (indicado en Olvera, Llorens, Acosta y Salanova, 2017).

Su gran avance radica en el hecho de que esta teoria se basa en la
motivacion personal de los colaboradores (intrinseca) en lugar de la motivacién
gue ejerza solamente el lider (extrinseca), donde el éptimo lider logra hacer que
su personal, al término de sus responsabilidades piensen: “nosotros hicimos la
tarea, nosotros planeamos y nosotros trabajamos y triunfamos” (Rodriguez,
2012, p.58), en donde “el liderazgo no se da solo en el lider, sino en todos
aquellos que comparten una misién y una visién” (Jordan y Garay, 2009, p.10).

Yukl (2008) indica que han estado muy influidas las teorias del Liderazgo
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Transformacional por James McGregor Burns (1978) en la que “apela a los
valores morales de los seguidores en un intento de aumentar su concienciacion
sobre cuestiones éticas y de movilizar sus energias y recursos para reformar las
instituciones” (p.260) y “posteriormente desarrollado por Bass (1985), quién
diferencié claramente este estilo de liderazgo transaccional” (citado en Perilla-

Toro y GOmez, 2017, p.96).

Para Burns (1978) el Liderazgo Transformacional “implica la formacion de
una relaciéon de estimulacion y elevacion mutuas que convierte a los seguidores
en lideres y puede convertir a los lideres en agentes morales” (citado en Perilla-
Toro y Gomez, 2017, p.96), en donde VandenBos (2007) comparte que “es un
estilo de liderazgo carismatico e inspirador que normalmente implica elevar la
motivacion de los seguidores, unirlos en la busqueda de metas compartidas y
retadoras, cambiando sus creencias, valores y necesidades” (indicado en
Zepeda, 2017, p.122). Por lo que el Liderazgo Transformacional “se sustenta en
un compromiso ético colectivo que se produce cuando las personas se animan
unas a otras a pasar a estadios superiores de motivacién y convivencia” (Jordan

y Garay, 2009, p.10).

Segun Pefia y Batalla (2016) hacen hincapié que los lideres
transformacionales “prestan mayor atencion a sus seguidores en cuanto a sus
necesidades e intereses de desarrollo ayudandolos a ver los viejos problemas de
nuevas formas y que sean capaces de lograr un esfuerzo extra para lograr las

metas del grupo” (p.82). Las personas que ejercen este tipo de liderazgo
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modifican su influencia mediante la aplicacion de una visién personal distinta y
plasman su energia inspirando a sus seguidores, los cuales transforman a sus
organizaciones, ademas “es aquel que sabe escoger la vision adecuada para sus
seguidores e intenta cambiar la empresa” (Solanellas, 2014, p.73). Como bien lo
indica Hermosilla, et al (2016) “los lideres transformacionales comunican una
vision clara, inspiran al compromiso con esa visién y logran la confianza y
motivacion de los subordinados” (p.135). Gracias a su comportamiento logran la
participacion de los colaboradores en las decisiones que se toman para beneficiar
a la organizacion, lo que permite que el trabajador se sienta con un mayor grado
de independencia y exigencia, requiriendo a su vez lideres mas competitivos,
dindmicos y que desarrollen en conjunto nuevas aptitudes, habilidades,
capacidades y sobre todo que estén abiertos al cambio (Pefa y Batalla, 2016).
Ante los casos de practicas inmorales Bass y Steidlmeier (1999) indican que el
Liderazgo Transformacional y basado en valores se sustenta de tres pilares
(Zepeda, 2017):

1. El cuidado del caracter moral del lider y el de los demas.

2. Los valores éticos integrados en la vision, programa y articulacion, los

cuales los seguidores pueden adoptar o rechazar.
3. La moralidad del lider en las decisiones y acciones en la consecucion de

los resultados, asi como también el de sus seguidores.

El lider transformacional busca la innovacion organizacional, grupal e

individual a través de la optimizacién del desarrollo y a diferencia de los modelos
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de liderazgo tradicional, aquellos enfocados en los procesos racionales, el lider
transformacional se enfoca, segun House, Hanges, Javida, Dorfman y Gupta
(2004), en los valores y en las emociones que permiten que los colaboradores se
motiven para llegar a niveles mas altos de moralidad y compromiso, por lo que
es posible elevar el interés por las labores realizadas generando asi su
aceptacion y conciencia para ir del interés personal al beneficio grupal
(mencionado en Hermosilla, et al, 2016). En este caso este tipo de lider obtiene
éxito ya que cambia la base emocional y motivacion regular del colaborador hasta
lograr el compromiso, por lo que por ende el deseo de logro y autodesarrollo se

eleva y se promueve el desarrollo de los equipos de trabajo (Villarroel, 2010).

Por su parte Robbins y DeCenzo (2008) aseguran que el lider
transformacional es el “lider que inspira a sus seguidores a trascender sus
propios intereses por el bien de la organizacion y capaz de tener un efecto
profundo y extraordinario en sus seguidores” (p.263). Salcedo (2018) puntualiza
gue este tipo de lideres “se ocupan de alinear el interés del subordinado con el
de la organizacion, creando unas condiciones de trabajo atractivas para sus
trabajadores” (p.15), en el que “motiva e inspira a sus trabajadores a través de la
conducta” (p.16). De acuerdo a Tucker y Russell (2004) para que se pueda
identificar a un lider transformacional se deben conjuntar las siguientes

caracteristicas (sefialado en Zepeda, 2017):
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1. De forma interna (Uuno mismo):
a. Transformarse primero, para poder ayudar a las otras personas.
b. Poseer autoconfianza en que si pueden transformar a los demas.
c. Poseer altos valores personales, honestidad e integridad.
d. Ser capaz de mostrar sus conductas transformacionales.
2. De forma externa (hacia los demas):
a. Poder brindar estimulos y motivacion.
b. Proyectar que poseen las competencias necesarias y la vision.
3. En sus relaciones (con los demas):
a. Mostrar un pensamiento profundo para conectarse con los demas.

b. Poseer empatia para conectarse emocionalmente.

Segun Bass (1985) existen cuatro dimensiones comportamentales que lo
identifican como un estilo de Liderazgo Transformacional (citado en Penilla-Toro
y Gomez, 2017, p.96):

1. Lainfluencia idealizada. Mediante el uso de su vision esclarece la mision
como modelo a los nuevos seguidores.

2. La motivacion inspiradora. Genera un espiritu de trabajo en equipo en el
gue les da a conocer la vision hacia el cumplimiento de las metas de la
empresa.

3. La estimulacion intelectual. A través del fomento a la innovacion, la
creatividad para animar a los seguidores que brinden sus propias

decisiones en la resolucion de problemas.
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4. La consideracion individualizada. Al establecer un ambiente de apoyo
propicio para atender las necesidades individuales, surge el interés por

preocuparse en satisfacer las premisas Unicas de cada colaborador.

Bass et al. (1990) concluy6 que con el entrenamiento la capacidad del
Liderazgo Transformacional puede desarrollarse de manera en que interactla
con sus colaboradores de manera muy compleja, por lo que diversos autores han
tratado de identificar la relacion entre la capacidad de liderazgo en conjuncion
con la acertada toma de decisiones dentro de las organizaciones y en diferentes
contextos (mencionado en Quintanilla y Moreira, 2016). Ademas, Tucker y
Russell (2004) hacen hincapié en que los lideres requieren la influencia en tres
areas de la cultura organizacional para ejercer un estilo transformacional: 1. la
mentalidad de las personas, 2. la cultura entre las personas y, 3. la cultura mas

alla de la organizacién (mencionado en Zepeda, 2017).

2.1.4.2 Liderazgo Transformacional versus liderazgo transaccional

Derivado de la alta competitividad laboral en el entorno global, diversos
académicos y expertos indican que la conducta innovadora y la creatividad de los
colaboradores son preponderantes para la adaptabilidad y supervivencia de las
organizaciones. Ante esto Burns (1978) indic6 que para que el trabajo se realizara
existen dos formas o enfoques de liderazgo: transformacional y transaccional
(Lussier y Achua, 2016). De acuerdo a Rowold (2005) a partir de las

investigaciones se ha establecido el contexto acerca del liderazgo transaccional
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y transformacional de Burns (1978) y desarrollado por Bass et al. (1990) donde
se sefalan las principales diferencias (mencionado en Quintanilla y Moreira

(2016, p.360):

Entre los lideres transaccionales y los transformacionales. Los lideres
transaccionales ejercen su influencia fijando las metas, clarificando los
resultados esperados, retroalimentando e intercambiando las
recompensas por lo alcanzado. Los lideres transformacionales ejercen
una influencia adicional ampliando y elevando las metas de sus
subordinados y brindando a estos la confianza para ir mas alla de las
expectativas especificadas y del acuerdo implicito o explicito establecido
(p.84).
A continuacion, en la tabla 16 siguiente, muestran las caracteristicas
correspondientes a los lideres transaccionales y a los transformacionales, con el

afan de poder distinguir sus principales diferencias:

Tabla 16: Caracteristicas de los lideres transaccionales y
transformacionales

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

1. Recompensas contingentes:
Intercambio de recompensas o promesas de
recompensas por el esfuerzo y el buen
desempefio. Reconocimiento del éxito.

1. Influencia idealizada (carisma):
Proporciona vision y sentido de mision, infunde
orgullo, genera respeto y confianza.

2. Administracién por excepcién (activa):
Procura e identifica desviaciones de las
reglas y las normas para provocar acciones
correctivas.

2. Motivacién inspiradora:

Comunica elevadas expectativas, utiliza
simbolos para concentrar esfuerzos, expresa
propésitos importantes a través de medios
simples.

3. Administracion por excepcion (pasiva):
Interviene solo cuando las normas no se
cumplen.

3. Estimulacién intelectual:
Promueve la inteligencia, la racionalidad y una
cuidadosa solucién de problemas.
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4. Liberalidad (laissez-faire): 4. Consideracion personal:
Renuncia a las responsabilidades, evita | Ofrece atencion personal, trata, asesora e
tomar decisiones, omite. impulsa individualmente.

Fuente: Bass (1990), indicado en Chiavenato (2009).

VandenBos (2007) aclara que el Liderazgo Transformacional normalmente
se opone al liderazgo transaccional, en el que “los lideres influyen a otras
personas a través del intercambio de relaciones, brindando beneficios a cambio
de sumisién” (mencionado en Zepeda, 2017, p.122), ya que el liderazgo
transaccional es visto s6lo como una relacién de intercambio entre seguidores y
lideres (Chiavenato, 2009). Por su parte Lussier y Achua (2016) realizan una
notable distincion, donde se identifica que el Liderazgo Transformacional, al
gestionar los problemas en el contexto actual y al convencer hacia la construccién
de una vision de lo que pudiera llegar la organizacion, busca cambiar el status
guo, ya que como bien lo sefiala Chiavenato (2009) se basa mas en el desarrollo
y establecimiento de las necesidades, creencias y valores de los seguidores. Por
su parte Robbins y Judge (2013) puntualizan que los lideres transformacionales
“inspiran a sus seguidores para que trasciendan sus intereses personales por el
bien de la organizacion, y pueden tener un efecto extraordinario sobre ellos”

(p.382).

En el liderazgo transaccional, por medio de intercambios sociales y
econdmicos que alcanzan las metas para ambas partes, centrdndose en los
beneficios mutuos derivados de una especie de contrato (Jordan y Garay, 2009),

busca mantener la estabilidad dentro de la organizacion, en el que Robbins y
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DeCenzo (2008) y Robbins y Judge (2013) indican que el lider transaccional es
el lider que guia o motiva a sus seguidores rumbo a las metas establecidas y les
especifica el rol y los requerimientos de la tarea. Segun Eagly, Johannesen-
Schmidt y Engen (2003) existen tres dimensiones comportamentales que lo
identifican como un estilo de liderazgo transaccional (citado en Robbins y Judge,
2013):

1. Recompensa contingente. Existe el intercambio de recompensas por el
esfuerzo, promete premios gracias al buen desempefio y se reconocen los
logros.

2. Administracion por excepcion (activa). Busca desviaciones de las politicas
y las reglas y los estandares, en donde inicia acciones correctivas.
Administracion por excepcion (pasiva). Si los estandares no se cumplen
es cuando interviene.

3. Laissez-faire. Evita tomar decisiones, por lo que renuncia a sus

responsabilidades.

Como se puede identificar a continuacion, en la figura 18, se sefialan las

caracteristicas comportamentales segun el estilo de liderazgo:
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Pasivo

Figura 18: Modelo completo de liderazgo
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Activo

Segun Lussier y Achua (2016) el Liderazgo Transformacional trata de
modificar el status quo y valora el cambio, por lo que los lideres se encuentran
mas orientados hacia el desarrollo de la vision, que es mas duradera ya que
acentla el futuro a largo plazo de la organizacién. En cambio, el proceso de
liderazgo transaccional, con base en motivaciones y expectativas, implica un
intercambio de beneficios y recompensas para ambas partes. En el que el lider
transaccional se encuentra mas orientado hacia la tarea y sus recompensas, por

lo que valora mas la estabilidad y el control. Al implicar los valores, estos son



relevantes para los procesos de intercambio (Yukl, 2008). El lider permite
arreglos contractuales y administra las transacciones, brindando beneficios al
obtener el cumplimiento de los objetivos y castigos de forma contingente cuando
no lo logran. En la tabla 17 siguiente se muestran las principales diferencias entre

el estilo de Liderazgo Transformacional y el estilo de liderazgo transaccional:

Tabla 17: Principales diferencias entre el Liderazgo Transformacional y el
Liderazgo Transaccional

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

LIDERAZGO TRANSACCIONAL

Se basa en su credibilidad y en la vision de un
futuro deseable.

Se basa en los estandares y en la burocracia
organizacional.

Lider de innovacion.

Es un administrador de las politicas para
efectuar los planes.

Crea nuevas formas en la organizacion.

Depende de las estructuras existentes.

Crea un cambio y motiva a trabajar por un
propdsito mayor.

Usa la autoridad y el poder existente.

Usa las redes de poder.

Utiliza su propio poder individual.

Mejora la calidad de vida de las personas.

Mantiene la calidad de vida de las personas.

Provee elementos que generan energia y

No genera la energia para los cambios.

dinamismo para genera los cambios.

Fuente: Tracey y Hinkin (1998), indicado en Zepeda (2017).

A diferencia de la creencia acerca de que en una sola linea de liderazgo
el estilo transformacional y el estilo transaccional son extremos opuestos,
Bernard Bass (puntualizado en Lussier y Achua, 2016) subray6 que en realidad
ambos son complementarios e interdependientes. Robbins y DeCenzo (2008)
puntualizan que “la supervision transformacional se construye sobre la
supervision transaccional” (p.263). Inclusive una prueba meta-analitica de la

validez relativa realizada por Bass, Avolio, Jung y Berson (2003) confirmé su
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afirmacion, ya que el Liderazgo Transformacional mostro resultados més altos al
liderazgo transaccional para alcanzar los objetivos organizacionales. En palabras
de Robbins y DeCenzo (2008): “la supervision transformacional produce niveles
de esfuerzo y desempefio en los empleados que van mas alla de lo que ocurriria
con solo el enfoque transaccional” (p.263). Salcedo (2018), por su parte,
puntualiza que el Liderazgo Transformacional “no es lo opuesto al liderazgo
transaccional, sino una expresion de este” (p.20), por lo que ademas de contener
las cuatro dimensiones comportamentales también contiene los propios
comportamientos del liderazgo transaccional, o que le brinda la capacidad de

modificar y mostrar segun la necesidad los estilos de liderazgo mas adecuados.

Sin embargo, para la perspectiva de esta investigacion y su relacion con
el Desarrollo Humano, se ha tomado la decision de llevar a cabo las
investigaciones solo con el impacto del estilo de Liderazgo Transformacional, ya
gue la mayoria de las investigaciones sobre el liderazgo se enfoca en el estilo
transaccional (Robbins y DeCenzo, 2008) y como bien lo indica Kahai, Jestire y
Rui (2013) “esta asociado con el incremento de las capacidades cognitivas del
empleado, lo cual, a cambio, mejora la creatividad y la calidad de la decision”
(Lussier y Achua, 2016, p.329). Ademas, Robbins y DeCenzo (2008) hacen
hincapié que es impresionante y abrumadora las evidencias que apoyan al
Liderazgo Transformacional por encima del transaccional, ya que este estilo de
liderazgo conlleva a una productividad mas alta, menores tasas de rotacioén y por

ende mayor satisfaccién de los colaboradores.
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2.1.4.3 Los efectos del Liderazgo Transformacional en las organizaciones

Entre los estudios realizados en México, sobre los efectos del Liderazgo
Transformacional en las organizaciones se pueden citar a Martinez, Vera, Veray
Martinez (2019), en el que su estudio se describié y analiz6 la importancia, asi
como los tipos de liderazgo que actualmente se aplican en las pequeias
empresas del sector manufacturero en Puebla, México, en el cual encuestaron a
22 empresas y descubrieron que el estilo predominante es el Liderazgo
Transformacional con una media de 3.15, en la que identifican a la caracteristica
de influencia idealizada por conducta con un promedio mayor que las demas de
3.25, ya que concluyen que los colaboradores confian en sus supervisores al
identificar en ellos ciertas caracteristicas personales como la competencia,

integridad, sinceridad, respeto, credibilidad e imparcialidad.

Por su parte Hernandez y Duana (2018), en su investigacion se
identificaron las practicas de liderazgo existentes en el personal de enfermeria
perteneciente a distintos hospitales publicos de México, con una muestra de 1500
enfermeras identificaron, en términos estadisticos, una mayor inclinacion hacia la
dimension del Liderazgo Transformacional, por lo que en sus recomendaciones
sefialan que los trabajadores no deben ser Unicamente objeto de halagos y
reconocimientos verbales, sino mediante estimulos que sean materializados en
su desarrollo laboral, humano y econdémico, asi como el reforzamiento en su

sentido de pertenencia.
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Otro estudio reciente, en el que ademas se resalta el enfoque de género,
los autores Diaz, Lozano y Montiel (2018) muestran las interacciones del género
y los estilos de liderazgo en hoteles de 4 y 5 estrellas establecidos en la ciudad
de Tijuana, México. Se identific6 que el estilo de liderazgo empleado por las
mujeres se encuentra caracterizado por la orientacion hacia la relaciéon y por la
participacion; lo que también se identificé en Madrigal, Madrigal y Reyes (2013)
y que en su articulo mencionaron acerca de que las mujeres “prefieren un estilo
de direccibn mas participativo y democratico que el masculino, buscando el
consenso entre sus empleados, delegando mas responsabilidades y
compartiendo mayores cuotas de informacion y poder que los empresarios

masculinos” (p.79).

Aunque en los hombres no se manifiesta alguna predominancia en su
estilo de liderazgo, se ha distinguido por medio de los entrevistados que se ha
comenzado por aplicar un estilo de tipo transformacional, ya que lo consideran al
momento de alcanzar los objetivos mas efectivos. El estilo de Liderazgo
Transformacional, segun los hallazgos en la investigacion de Diaz, Lozano y
Montiel (2018), muestra diversas caracteristicas como los son: mayores indices
de empatia (sensibilidad) y negociacion, lo que conlleva a la desactivacion de los
conflictos y por ende un buen ambiente laboral. Se propicia la motivacion y un
mejor trabajo en equipo, donde la satisfaccion personal ocupa un importante
lugar al reconocer la contribucién de cada uno de los colaboradores, en los que

se valora el constante reconocimiento.
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Gracias a este estilo de liderazgo no s6lo se fortalece la capacidad de
negociacion de la mujer, sino también se reconoce ante los demas su liderazgo.
Ademas, se recurre a este estilo como una estrategia ante la ausencia de
politicas, con el objetivo de conciliar la vida laboral, con la doméstica y personal,
en el que se reconoce la calidad de liderazgo de las mujeres que prefieren un
estilo de liderazgo participativo con la finalidad de establecer alianzas, que evite

cuestionamientos acerca de capacidad y que concilie entre la familia y el trabajo.

Como bien se indica en Cardenas (2017) el Liderazgo Transformacional
se considera mayormente conciliador, promueve la inspiracion y las buenas
relaciones humanas fomentando asi el trabajo en equipo; motiva a los
colaboradores mediante el compromiso y el logro, que es mas del solicitado y de
los limites de la descripcién de sus puestos de trabajo, con la finalidad de
alcanzar cada uno de los objetivos. En comparacion de las mujeres con los
hombres, se ha identificado que las mujeres son mas democraticas al momento
de tomar decisiones y ejercen un liderazgo con mayor énfasis en las personas,
mientras que los hombres lideran desde arriba mediante el estilo de direccion y
control. De acuerdo a las entrevistas “los hombres aceptan mas el estilo
transformador cuando es ejercido por los hombres que cuando lo ejercen las
mujeres” y también se identificé que “se acepta mas que el lider sea inspirador

cuando es hombre” (Cardenas, 2017, p.39).

Sin embargo, desde el afio 2007 la investigacion de Mendoza, Ortiz y

Parker: Dos décadas de investigacibn y desarrollo en Liderazgo
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Transformacional de la Revista del Centro de Investigacion en la Universidad La
Salle, mostraron que segun algunos estudios comprobaron que a diferencia del
hombre la mujer “tiende a ser algo mas transformacional” (p.32) y esto se refleja
en una mayor efectividad y satisfaccion por parte de los colaboradores, donde las
mujeres probablemente son, gracias a este estilo de liderazgo, mas eficaces.
Estos mismos autores mencionan que son necesario mas estudios, la mayoria
de las organizaciones son lideradas por hombres y es en donde se pretende que

los hallazgos de la presente investigacion contribuyan para dicho fin.

2.1.4.4 Algunas opiniones y confusiones acerca del Liderazgo

Transformacional

Es necesario tener en cuenta, como lo menciona Cardenas (2017) que, aunque
tiene muchas bondades el Liderazgo Transformacional, no es de utilidad en cada
una de las circunstancias y el contexto juega un papel determinante. Jordan y
Garay (2009) reconocen que esta teoria radica en el hecho que cada uno de los
principios se basan en la motivacién intrinseca de las personas y no en la
motivacion que genera el lider en su equipo de trabajo. Al contrario que Burns,
segun Yukl (2008), se ha distinguido que las teorias mas nuevas del Liderazgo
Transformacional se enfocan mas, en lugar de la elevacibn moral de los
colaboradores, en el logro de los objetivos pragmaticos de las tareas. Ya que no
sélo se presenta en el lider, sino también en los colaboradores que comparten

tanto la mision como la vision organizacional, lo que induce a un nuevo estado

177



de conciencia (Jordan y Garay, 2009). Como bien lo sefiala Cardenas (2017) en

contextos masculinos, como por ejemplo en el ejército, buscan la forma de evitar

el Liderazgo Transformacional, ademas en aquellas organizaciones lideradas por

mujeres se ha identificado que no necesariamente son mas exitosas derivado de

su liderazgo participativo, por lo que se reconoce que en estudios recientes se

ha mostrado un liderazgo mas andrdgino, que favorece a las mujeres en estos

nuevos roles.

De acuerdo a Salcedo (2018) el Liderazgo Transformacional no es un

estilo de (p.11-14):

Liderazgo emocional. Aunque generan entornos Yy contextos
emocionalmente positivos para sus colaboradores, los lideres
transformacionales hacen cosas menos emocionales como lo que es
anticiparse ante los errores de los colaboradores y corregir sus bajos
indices de desempefio o desviaciones a los estandares esperados, por lo
gue se va mas alla.

Liderazgo de servicio. Aunque ambos son amables con el colaborador, el
proposito del lider transformacional es alcanzar los objetivos de la
organizacion a través de la motivacion ofrecida a los individuos. En
cambio, en el liderazgo de servicio, el colaborador es el enfoque central
por si mismo, ya que se antepone el “tu” al ego del propio lider o interés
organizacional que propicia un clima organizacional de confianza y estima.

Los lideres serviciales “son los primeros entre un grupo de iguales” y no
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se asemeja al Liderazgo Transformacional en el que existe una clara
distincion entre los seguidores y el lider; el lider transformacional contiene
y para todos es notorio el liderazgo en su propia persona, el cual es el
generador del cambio y garante de la vision organizacional, desarrollando
asi a nuevos lideres.

Liderazgo carismatico. Aunque como lo subrayé Bernard Bass que el
carisma es un componente del Liderazgo Transformacional, no lo es por
si mismo suficiente. Se ha identificado que los lideres transformacionales
se enfocan mas en delegar poder que en promocionar el propio brillo de
los colaboradores, por lo que generan en ellos una mayor autoconfianza
gque les permita ser independientes. A diferencia de los lideres
transformacionales que se encuentran en diversos niveles
organizacionales, los lideres carismaticos son menos frecuentes, por lo
gue son mas del perfil emprendedor y reformista, que inclusive son los que
propician en la gente reacciones mas polarizadas entre el entusiasmo y el

rechazo ante sus ideas.

Derivado de la importancia que diversos autores han establecido a partir

constructo del liderazgo -carismatico-transformacional, enseguida se

abordaran las cualidades, conductas y sus principales diferencias. Esto es con la

finalidad para que al lector le quede mas claro el alcance y enfoque de este estilo

nuevo de liderazgo. Tanto el estilo de liderazgo carismatico y transformacional

comparten cualidades que los distinguen, por lo que en la siguiente tabla 18 se
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enumeran las principales cualidades de los lideres carismaticos vy

transformacionales efectivos (Lussier y Achua, 2016, p.353):

Tabla 18: Principales cualidades de los lideres carismaticos y
transformacionales efectivos

Vision.

Excelentes habilidades de comunicacion.
Confianza en si mismo y conviccion moral.
Capacidad para inspirar confianza.

Orientacién de alto riesgo.

Alta energia y orientacion hacia la accion.

Base relacional de poder.

Orientado hacia el éxito.

Capacidad para atribuir poder a los seguidores.
Personalidad de autopromocion.

Fuente: Lussier y Achua (2016), p.353

De acuerdo a Davidson (2012) y Walter y Brush (2009) se comprometen a

diversos comportamientos los lideres carismaticos y transformacionales, por lo

gue se analizaran las cuatro dimensiones comportamentales (influencia

idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion intelectual y consideracion

individualizada), ya que son reconocidos ambos tipos de liderazgo por utilizar

dichas dimensiones (Lussier y Achua, 2016):

1.

Influencia idealizada. Desarrollan en mayor medida el poder simbdlico del
gue verdaderamente utilizan, por lo que los colaboradores tienden a
apegarse emocionalmente con la visibn y por ende se genera un
compromiso con el comportamiento que infunde un sentido de idealismo
en los colaboradores.

Motivacion inspiradora. Se comunica de forma apasionada la visién,

misma que modifica el status quo y es idealista en el futuro. Se muestran
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visiones convincentes para materializar 1o ue el grupo de trabajo puede
llegar a ser, lograr y significar para ellos mismos, por lo que los
colaboradores se automotivan e inspiran en la consecucion de los
resultados.

3. Estimulacion intelectual. Se describe el pensamiento de forma innovadora
y creativa, alentando a los seguidores en enfocarse de forma nueva a los
viejos problemas y situaciones conocidas. Es un ambiente de continuo
cambio, en el que la estrategia es considerada como una estrategia eficaz
para la superviviencia de las organizaciones de hoy en dia, se estimula el
pensamiento de los colaboradores.

4. Consideracion individualizada. Se manifiesta el rol de mentoria ante los
colaboradores, en el que los lideres se apoyan en un modelo de desarrollo
individualizado que reduce las areas de oportunidad con la finalidad de

generar en ellos un valor propio.

Como lo sefialan Lussier y Achua (2016) se considera que los lideres
carismaticos son ellos mismos por naturaleza transformacionales, en el que su
vision se encuentra enfocada en transformar a los demas. Es por ello que a
continuacion se indican las principales diferencias entre ambas (p.339-340):

a) Las teorias del Liderazgo Transformacional y carismatico estan por
cambiar ya que “no todos los lideres transformacionales son carismaticos”.
b) La obtencién de la etiqueta de lider carismatico o transformador, a

diferencia de las atribuciones como poseedor de carisma los lideres
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d)

f)

transformacionales en realidad transforman las organizaciones que
dirigen, la cual es basada en la trayectoria y logros del lider, y no en las
atribuciones que le hace el colaborador.

La distinta forma de pensar entre ambos lideres, ya que son mas activistas
los lideres carisméaticos, ya que aprovechan cada oportunidad social y
politica como un provechoso cambio en la vida de los demas. A diferencia
de los transformacionales, que son mas estratégicos y economistas,
analizan identificando y explotando aquellas oportunidades que evitan
amenazas y maximizan las ganancias.

La orientacion profesional que sigue cada estilo de liderazgo, en donde los
lideres carismaticos continian aun en tiempo de crisis, como los son: la
pérdida de valores, confusion o sistemas de creencias conflictuadas. Sin
embargo, los lideres transformacionales se encuentran al pendiente de
una mayor orientacion profesional organica en la que al mostrar su
crecimiento se coloca en una posicién superior que permite exponer sus
cualidades transformacionales.

La forma en que perciben el propésito de la vida o significado personal, en
el que a diferencia del lider transformacional, el lider carismatico lo usa
como una fuerza motivacional qgue empuja a su vision y no como sélo una
conducta.

El grado diferente de riesgo con los que se enfrentan a los oponentes de
su vision, en los que se manifiestan de forma mas extremista en los lideres

carismaticos (derivado de la pasion que se provoca), por lo que existe una
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mayor polarizacidn entre los defensores y opositores de sus ideas. Por tal
motivo se ha identificado que los lideres transformacionales renuncian o
pierden méas facilmente a su trabajo cuando se enfrentan a conflictos

incesantes o a la resistencia.

Aunque algunos investigadores como Tepper, B. (1993) muestran que los
lideres transformacionales utilizan estrategias hacia los colaboradores que
generan altos niveles de interiorizacion e identificacion y mejor desempefio, otros
como Pillai, R., Schriesheim, C. y Williams, E. (1999) indican que este estilo de
liderazgo ha producido efectos indirectos en las conductas de los colaboradores
de una organizacion, en las que influyé la percepcion de confianza y justicia,
afabilidad y extraversion de los cinco grandes rasgos de personalidad en cada

una de sus relaciones interpersonales (mencionado en Chiavenato, 2009).

2.2 Estado del Arte

West & Markiewick (2004) hacen mencion en que hoy en dia se reconoce que
todas las organizaciones estan experimentando una profunda transformaciéon y
se estan presentando a variados retos del entorno, por lo que los enfoques
tradicionales al Desarrollo Humano son insuficientes ante las presiones globales
y deberan configurarse en funcion de los equipos de trabajo por lo que resultan
esenciales en los nuevos contextos de trabajo (citado en Portalanza, 2013). A

diferencia de las teorias referentes al liderazgo tradicional, en donde se observa
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desde el punto de vista racional, la teoria del Liderazgo Transformacional
‘enfatizan las emociones y los valores y dan por hecho que lideres vy
subordinados se impulsan mutuamente hacia niveles mas altos de moralidad y

motivacién” (mencionado por Hermosilla, Amutio, Da Costa y Paez, 2016).

Rome (2000) indica que diversos autores han discutido acerca de la
importancia en el entendimiento del Liderazgo Transformacional y su relacién con
la satisfaccién organizacional, por lo que se ha demostrado que para obtener
ventajas competitivas organizacionales y un mejor Desarrollo Humano es
necesario contar con el liderazgo (mencionado en Mendoza, Garcia y Uribe,
2014), por lo que estos autores concluyen en su investigacion que entre las sub-
escalas de Liderazgo Transformacional existen coeficientes de correlacion mas
altos en comparacion con las escalas del liderazgo transaccional, lo que permite
comprender que “si los directivos emplean la mayor parte del tiempo sus estilos
transformacionales, tendran mayor impacto o influencia en las variables de

resultado de sus trabajadores inmediatos o seguidores” (p.1426).

Mendoza, Garcia y Uribe (2014) hacen hincapié que para lograr el
potencial total, elevar el sistema de valores y mantener la motivacion de los
colaboradores se brinde el Liderazgo Transformacional, precisando en que este
tipo de liderazgo “motiva a los seguidores a trabajar unidos, cambiar sus metas y
creencias y buscar mas alla de sus intereses personales para conseguir los
intereses organizacionales” (p.1426), donde es posible sefialar, por diversos

autores y como anteriormente ya se analiz0, cuatro de sus mas relevantes
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caracteristicas: estimulacion intelectual, consideraciéon individual, influencia de

atributos e influencia de comportamientos.

Es importante recalcar que ademas de los beneficios que otorga a los
colaboradores el estilo de Liderazgo Transformacional de su supervisor, ya que
para el Desarrollo Humano brinda espacios de apertura generando asi la
confianza mutua, también a su vez modifica la vida y el desarrollo de las
actividades del propio supervisor. Para esto Martinez, et al. (2011) indica que se
observé que existe una relacion altamente significativa negativa entre las
variables del burnout que los profesores desarrollan en sus actividades y las
variables del Liderazgo Transformacional (mencionado en Mendoza, Garcia y

Uribe, 2014).

Higgs (2010) indica que solo la empirica base de la teoria del Liderazgo
Transformacional no ofrece aportaciones sobre el comportamiento de los
colaboradores, ni sobre el continuo cambio de las organizaciones, ni el Desarrollo
Humano, asi como el rol de los lideres en contextos diferentes (mencionado en
Hermosilla, Amutio, Da Costa y Paez, 2016). Por lo que la persuasion, bajo la
perspectiva de los procesos de Liderazgo Transformacional, es una cuestién
clave en las organizaciones y hasta el momento ha sido todo poco investigada
en relacion al Desarrollo Humano, donde se observa que los lideres pueden
enfatizar los valores para el seguidor, motivando asi cada una de las actividades,
donde laiidentidad es compartida colectiva y sobre todo internalizada en el mismo

autoconcepto por el colaborador. De esta manera la identidad social pudiera
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distinguirse como una nueva variable medidora entre la innovacién y el Liderazgo
Transformacional, que brinda mayores niveles de bienestar laboral, sentido de

pertenencia y la consecucion de los objetivos organizacionales.

2.2.1 El Desarrollo Humano en las Organizaciones

En algunas organizaciones de hoy en dia aln es considerada la teoria del capital
humano, misma que se aprecio en el marco del andlisis de la teoria neoclasica
derivado de los trabajos de Becker (1962, 1964) y Mincer (1974), la cual
reconocia que de acuerdo a la dotacion del capital humano era como se
presentaba la productividad de un individuo (mencionado en Herrera, 2010). Era
normal pensar que a mayores niveles de educacion se obtenian mayores
ingresos, por lo que dependiendo de los ingresos dependia reciprocamente la
demanda en educacién. En el que en una economia capitalista desarrollaba
conjuntamente los valores en relacion al sistema productivo en el mercado de

trabajo: competencia, obediencia, conformismo y aceptacion de la colaboracion.

Sin embargo, Bowles-Gintis (1976) desarrollaron una teoria en la que el
propdsito primordial de la educacion, a diferencia del desarrollo exclusivo de las
capacidades psicomotoras y cognitivas, era la de lograr una mayor socializacién
de los individuos. Ultimamente este fenémeno mayormente se ha observado en
donde los empleadores de las organizaciones asignan una mayor relevancia a

las habilidades y actitudes relacionadas indirectamente con el logro de un titulo
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que “a los conocimientos propios impartidos por esa formacién” (indicado en

Herrera, 2010, p.2).

Como bien lo indica Marambio (2018) hoy en dia en las empresas es clave
trabajar con personas capacitadas, ya que generan con su trabajo la
productividad en cada uno de los procesos. Cada colaborador se convierte en
una inversion importante de las empresas para su formacién en cada una de las
distintas areas de responsabilidad. Es por ello que el capital humano se
encuentra conformado por cada uno de los colaboradores capacitados con el
afan de poder ejercer sus actividades y responsabilidades de forma precisa y
aprovechando adecuadamente los recursos empleados, debido a que si se
aumenta la productividad y la calidad se disminuiran los costos, mejorando asi el
compromiso de los directores y administrativos. De acuerdo a Davenport (2006)
se construye el capital humano gracias a la educacioén, la cual prepara de mejor
forma a los colaboradores y por ende se mejora la calidad de los productos y de
los servicios (indicado en Marambio, 2018). A contar con una mayor capital para
invertir, se pueden aumentar los beneficios y prestaciones a los trabajadores, lo
gue a su vez contribuye en mejores compensaciones derivado de la

productividad.

Sin embargo y a diferencia del capital humano, las nuevas tendencias
referentes al Desarrollo Humano subrayan que se pretende provocar en las
personas el alcance del logro de establecimiento de mejoras, que les permitan

aumentar la calidad de su vida mediante el desarrollo de sus propias capacidades
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humanas. Hoy en dia, cada vez con mayor frecuencia, se requiere de
organizaciones y centros de trabajo con perfil educativo conectado tanto con el
mundo productivo como el mundo social y humano, en los que los nuevos
lineamientos sean capaces de adaptarse a procesos formativos capaces de
brindar trabajos satisfactorios y de calidad, generando de igual forma cambios
sociales que propicien el Desarrollo Humano. Como finalidad de la promocién del
ser humano, segun Coll (2008) la educacion permite el aumento de su potencial
cognitivo y de competencias (capacidades) que se vinculan con las practicas
sociales y aprendizajes especificos. Desde una gestion pedagogica se centra en
el Desarrollo Humano cuando un individuo se internaliza en su cultura social y es
participe de ella, tomando con libertad sus propias decisiones (indicado en
Marambio, 2018). Por tal razon, en este apartado, se presentaran siete
investigaciones los cuales se enumeraran por el afio de su difusion, iniciando con
los de los anteriores afios hasta los mas recientes, con la finalidad de identificar
las principales caracteristicas, postulados y hallazgos relevantes segun cada uno

de los autores citados referente al Desarrollo Humano.

1.- En la primera investigacion de Fajardo (2006), “Desarrollo Humano
Sustentable: Concepto y Naturaleza” publicado en la Revista electronica Civilizar,
fue realizado en Bogota, Colombia, de donde se derivan todo lo relacionado a los
derechos humanos, asi como su respeto al medio ambiente y crecimiento

econdmico, donde el beneficio fue poder mejorar la proteccién de los derechos
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humanos. El desarrollo es considerado como un aumento de la economia de un
pais, pero un aspecto fundamental que entra aqui es que, impulsado con ayuda
de la sociedad, complementa los aspectos que el desarrollo econémico no ha
llenado y va vinculado con el Desarrollo Humano. La sustentabilidad, sin
embargo, se relaciona con el medio ambiente del equilibrio del entorno, y que hay

gue marcar un respeto y cuidado con el medio ambiente.

En sus resultados se sefala que carecen de elementos normativos para
ser derecho autdbnomo, las obligaciones que surgen de este resultan del derecho
humano sustentable. Por lo que en sus conclusiones permiten brindarle la
importancia que se le debe a los derechos humanos, asi como también a los
sujetos o individuos que merecen las mismas, ya que gracias a estos se conforma

la sociedad.

2.- En esta segunda investigacion de Richaud (2014) titulado “Algunos aportes
sobre la importancia de la empatia y la prosocialidad en el Desarrollo Humano”
se publicé por el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas
(CONICET), en Argentina. En esta investigacidn-comentario se abordo acerca de
la importancia en el Desarrollo Humano, empatia y la conducta prosocial, de los
nifos y adolescentes, en el como influyen cada uno de los padres directamente
en su comportamiento afectivo con los demas. Ademas, se piensa que el

altruismo que muestran los nifios, en determinadas circunstancias hacia otra
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persona es desinteresado, y que lo realiza verdaderamente por acto de

humanidad.

La influencia de la madre es diferente a la del padre del neonato, ya que
la madre le proporciona cuidado amoroso, lo que es igual al desarrollo prosocial
del nifio, existe una cercania y un vinculo mas fuerte con la misma. Se cree que
si cuando es pequefio no se fortalecen realmente estos vinculos que tiene, las
emociones que tendra podrian ser negativas, y el no saber como actuar ante para
tratar de controlar situacion del otro. Sus resultados demostraron relaciones
empaticas con esas personas en general, pero ademas se relacioné
directamente con la crianza que le daban sus padres desde recién nacido, la
relacion con la madre y cuidado es lo que tiene mas influencia en la
prosocializacion de los nifios. Por lo que la interaccion desde que nacen los nifios

con los padres debe ser fundamental y directa.

3.- En esta tercera investigacion de Arteaga (2015), “El Desarrollo humano y la
generacion de capacidades” se publicé en la Revista Dialogos, donde se arriban
los topicos de Desarrollo Humano, asi como su evolucion, los conocimientos y
nivel de educacion que posee en el pais de El Salvador. No solamente puede
considerarse como indicador para el Desarrollo Humano el crecimiento
macroecondmico, ya que hay muchos otros factores que impactan positivamente
a la poblacion para que ésta crezca y mejore. Y con ello, poder disminuir la

pobreza, pero a través de la educacion no de la generacion conceptualmente del
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PIB, que si, es un factor determinante, pero también hay que tener una vision

mas concreta y amplia de lo que se desea para el futuro de algun pais.

Se reconocen la relacién que tiene los empleados con los conocimientos,
para poder trasformar a la sociedad. Ademas, las acciones que se pueden
implementar siendo concretas para llegar a un cambio mas radical; pero en ello
también se deriva que en los trabajos debe haber una remuneracién justa. Por
consecuencia de lo anterior, se debe inculcar la aplicacién de la moral al realizar
cualquier actividad educativa, laboral, y al relacionarse con los demas. Por lo que
no sirve de nada que el Estado realice tantos estudios de desarrollo de poblacién
si no invertird o tomara estrategias para la mejora del mismo. Se considera que
ambas partes deben fusionarse para realmente tomar decisiones fuertes, y lograr

asi implementaciones para el desarrollo de los diferentes paises.

4.- En esta cuarta investigacion de reflexion de Sanz y Serrano (2016) “El
desarrollo de capacidades en la educacion” publicada en la Revista electronica
de educacion: Sinética, fue realizada en la Cd. de Guadalajara, México. La
educacion es un instrumento principal para que la sociedad pueda defender sus
derechos, ya que gracias a esta se le da un panorama mas amplio de lo que
realmente sucede. Los individuos, tienen no solamente el derecho de
desarrollarse plenamente en la educacion, sino de aplicar estos rubros y sentirse
comodos en la vida que desempefian en general laboral, profesional, y

personalmente. La justicia social es poder hacer que la ciudadania participe y se
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integre a las distintas eventualidades u cosas de interés comun del pais (para
hacer crecer el mismo), y ademas verificar que estas tengan relaciones justas

con los demas.

Se encontré que en algunos paises se registra que es muy costoso el
acceso a educacion, por tal razon muchos adultos no tienen la preparacion
académica que deberian, y ello trae como consecuencia que no existan mayores
oportunidades en diferentes ambitos. Al no existir la justicia social, se tiene un
dificil acceso a la educacion, que considerada como un derecho humano que

toda persona deberia ejercer y explotar.

5.- En esta quinta investigacion de Ballesteros (2016), “El lenguaje escrito como
canal de comunicacion y Desarrollo Humano” publicada en Razén y Palabra,
primera Revista Electronica en Iberoamérica Especializada en Comunicacion,
llevada a cabo en Bogota, Colombia. Gracias a la lectura puede identificarse
como un componente que permite el Desarrollo Humano, donde los principios del
lenguaje escrito son: sencillos, cognoscitivos, y sociales. El lenguaje escrito, tiene
una inseparable relacion con la lectura, es una forma de manifestar lo que otra
persona quiere expresar, y asi poder comunicarse entre si y ademas comprende

gue puede ser interpretado por cualquier persona.

Para el Desarrollo Humano es muy importante que el gobierno inculque

campafas de lectura, y escritura, ya que le servirdn a la sociedad en general,
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para su etapa educacional y crecimiento personal que puede generar un impacto
positivo. Ademas, la lectura en general permite estar informados de la situacién
del pais o de importancia para la persona, y al mismo tiempo ampliar el
conocimiento, imaginacion, y poder tener una mejor ponencia social, ya que se
reconocera mucho en diferentes ambitos que involucren ala misma. Al inculcarse
la escritura en los ciudadanos, es una forma fundamental en la que podran
comunicarse con los demas, y que les ayudara a desarrollarse mejor en el ambito

educacional, profesional y personal.

6.- En la sexta investigacion de Deneulin (2018) nombrado “El Desarrollo
Humano Integral: una aproximaciéon desde la tradicion social catolica y el enfoque
de las capacidades de Amartya Sen” se publicé en la Revista de Estudios
Sociales, Villanova University (Estados Unidos), donde puntualizé que no se
debe considerar en ningun caso a las personas como instrumentos 0 recursos.
La existencia con la vida espiritual, tiene una relacion estrecha, ya que para que
una trascendencia favorable humana, el alma tiene que conocerse bastante bien,

y con ello tener cubiertas las necesidades basicas humanas.

Todas las cosas que existen tienen un valor, y se le debe respetar tal cual,
sin menospreciarlas, refiriendose a las relaciones que se tienen con todas las
personas que rodean el entorno. Esto enfatiza conjuntamente en la aplicacién de
valores en los diversos entornos y con todas las personas, en un ejercicio de

moralidad y ética, en el que se deben reconocer los errores o faltas que se han
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tenido que haya afectado a terceros para poder remediarlos. Por lo que el
Desarrollo Humano influye en gran medida en la interaccién que este tiene en la
sociedad, y los terceros, ya que muchas decisiones de las que toma son

trascendentes con impacto positivo 0 negativo.

7.- En esta séptima investigacion de Garcia (2019) nombrada “Dimensiones de
la teoria del Desarrollo Humano”, fue publicada en EHQUIDAD, Revista
Internacional de Politicas de Bienestar y Trabajo Social, donde hizo hincapié que
el tema de Desarrollo Humano ha sido estudiado desde las perspectivas politicas,
sociales y econdmicas con la finalidad de integrarlas y asi llevar a cabo el analisis
de los ejes centrales para hacer el llamado a la sociedad civil en la participacion
de un cogobierno. Para el autor, el Desarrollo Humano se enfoca al sistema de
administracion y gestion de servicios y recursos para lograr la sostenibilidad,
donde se equilibre tanto los recursos como las demandas de las organizaciones

de los entornos laborales, educativos y sanitarios.

A diferencia del marco tradicional del Desarrollo Humano en el que centran
las responsabilidades de la administracion de los recursos, en un sistema de
cogobierno tanto el Estado como la sociedad son corresponsables de su propio
desarrollo local y al vincularse con otros modelos de desarrollo no solo se
alcanzan los estandares propicios de educacion, salud y empleo, sino brinda
mediante la 6ptica humanista un mayor énfasis a la calidad de vida y bienestar

subjetivo a la poblacion. Por lo que es requerida la participacion y la inclusién de
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la sociedad civil para lograr la edificacion de una agenda compartida que
satisfaga las necesidades absolutas de las sociedades. A diferencia del indice de
Desarrollo Humano (IDH) que observa, mide y compara las capacidades,
libertades y responsabilidades, se requieren de nuevos indices que describan la

sustentabilidad de la sociedad local.

2.2.2 El impacto del Liderazgo Transformacional

Referente al liderazgo varios autores confirman que los colaboradores se sienten
mas satisfechos con un lider, muestran un menor absentismo y logran un mejor
desempeiio cuando se sienten que reciben un trato justo (Portalanza, 2013).
Desde una perspectiva tradicionalista el liderazgo podra ser observado como
aquél postura en la que el individuo es Unico en su actividad donde impone su
vision a través de la autoridad y poder ejercido mediante el establecimiento de
tendencias, por su propio beneficio o por o que él considera sera de beneficio

para la sociedad.

En el Liderazgo Transformacional “se estimula e inspira a los seguidores
para que logren resultados extraordinarios” (Robbins y Coulter, 2014, p.545),
donde se enfoca la atencion a las necesidades y a las preocupaciones en el
desarrollo de los seguidores, se procura modificar su conciencia con la finalidad
de que se observen los problemas de una nueva forma para activarlos, inspirarlos
y estimularlos para que realicen las metas a través de un esfuerzo adicional. Las

evidencias muestran que este tipo de liderazgo tiene una alta correlacion con
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mayores niveles de satisfaccion creatividad logro de metas productividad enfoque
a resultados, asi como menores indices de rotacion especialmente en empresas

nuevas (Robbins y Coulter, 2014, p.545).

Olvera, Llorens, Acosta y Salanova (2017) identificaron que el Liderazgo
Transformacional se relaciona de manera dindmica como mediador de la
confianza organizacional en el contexto de los equipos de trabajo, la cual fue
percibida de forma comparativa a través derrame de la relacion entre los
colaboradores y el desempefio del supervisor. En el contexto empresarial dicha
percepcion se identifica como un recurso social de la organizacion, misma que
provoca que emerjan dinamicas de interrelacion de los trabajadores en los que
se aumenta la vision compartida brindando confianza entre los miembros de los
equipos de trabajo. Los resultados de su andlisis de los Modelos de Ecuaciones
Estructurales mostraron que la confianza percibida por el grupo de colaboradores
“‘media totalmente la relacion entre el Liderazgo Transformacional percibido por
el equipo de trabajadores/as y el desempefio en equipo percibido por el/la

supervisor/a” (p.373).

Olvera, Llorens, Acosta y Salanova (2017) concluyen en su investigacion
gue cuando la estructura principal de trabajo en cierta empresa son los equipos
colaborativos su gestion mas eficiente es desarrollada a través de la promocién
correcta de las politicas orientadas a prevalecer el trabajo en equipo. Por tal
cuestion los resultados de su estudio “aportan la necesidad de apostar por los

recursos sociales y practicas organizacionales para desencadenar
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consecuencias positivas en los/as profesionales y los resultados deseados”
(p-373). En este estilo de liderazgo y como lo indican Perilla-Toro y Gémez (2017)
los lideres promueven, mediante un proceso de influencia positiva, que
descubran cada una de las oportunidades en lugar de observar todos los
obstaculos y retos. Por tal razon, en este apartado, se presentaran once
investigaciones recientes, las cuales se enumeraran por el afio de su difusion,
iniciando con los de los anteriores afios hasta los mas recientes, con la finalidad
de identificar las principales caracteristicas, postulados y hallazgos relevantes

segun cada uno de los autores citados.

1.- En esta primera investigacion de Hermosilla, D. Amutio, A., Da Costa, S. y
Paez, D. (2016) titulado “El Liderazgo Transformacional en las organizaciones:
variables mediadoras y consecuencias a largo plazo” se publicé en la Revista de
Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, Elsevier Espafia, Colegio Oficial
de Psicologos de Madrid. Se aborda que con los cambios sociales, econdémicos,
culturales y politicos las compafiias estan optando por transformarse a un giro de
360 grados comenzando con el personal que labora, asi como el equipo que
utilizan en las operaciones, innovando y cambiando procesos eventualmente. El
tipo de Liderazgo Transformacional ha sido el mas apropiado para cambiar las
organizaciones, las personas con este tipo de liderazgo comunican lo que quieren

alcanzar de manera objetiva y precisa, inspiran a sus seguidores y los motivan.
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Se comprobd que el Liderazgo Transformacional muestra asociacion
relevante con la alta efectividad. Las escalas transformacionales tienden a
correlacionar mas y de forma positiva en cuanto al desempefio y notable con un
esfuerzo extra. Se contrast6 que las medidas del Liderazgo Transformacional son
mas amplias que las del liderazgo transaccional y mostré una fuerte relacién con
la efectividad de los subordinados. Produjo mayor satisfaccién con el lider, mayor
efectividad y mayor motivacion en el trabajo. Este estudio sefial6 la importancia
del Liderazgo Transformacional en la cultura de las empresas, donde se enfocé
en establecer la necesidad de guiar en las investigaciones futuras hacia el estilo
de influencia del lider transformacional, en el que se especifiquen las variables

gue funcionan como mediadoras entre los colaboradores.

2.- En esta segunda investigacion de Oseda Gago, Chavez Epiquén y Castro
Paniagua (2016) titulado “Liderazgo Transformacional y clima organizacional en
docentes de la Universidad Nacional Intercultural de la Amazonia”, en Pucallpa,
Pera y se publicé en la Revista de Apunt. Cienc. Soc. En esta investigacion se
abordé que hoy en dia se requieren de buenos profesores y excelentes
programas académicos para tener buenos resultados escolares. Tal es el caso
de la Universidad Nacional Intercultural de la Amazonia en Pucallpa donde los
resultados académicos iban en declive, motivo que dio pie a una investigacion
para saber lo que opinaban y la forma en cdmo se sentian los docentes, con el
fin de medir el grado de aceptacion conforme a el Liderazgo Transformacional y

el Clima Organizacional.
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Las practicas que un lider realiza son lo mas importantes para mejorar
aspectos como el desempefio de sus colaboradores, cuando un lider no logra las
metas se dice que sencillamente no esta siendo eficaz. Al vaciar la informacion
obtenida y graficar los resultados se logré determinar que los niveles el Liderazgo
Transformacional, asi como el clima organizacional fue aceptable. Sin embargo,
también gracias a los resultados de las dimensiones del Liderazgo
Transformacional se cree que una de las causas de la problemética

probablemente es porque se sienten desmotivados los docentes.

3.- En esta tercera investigacion de Perilla-Toro y Gomez-Ortiz (2017) titulado
“Relacion del estilo de Liderazgo Transformacional con la salud y el bienestar del
empleado: el rol mediador de la confianza en el lider” se publicé en la Revista de
psicologia del trabajo y de las organizaciones, Elsevier Espafia, Colegio Oficial
de Psicélogos de Madrid. En esta investigacion se abordd que diversos autores
como Sparks, Faragher y Cooper (2001) indicaron que existe un importante
sustento acerca que el estilo de Liderazgo Transformacional impacta
positivamente a la reduccion del estrés y fomenta el desarrollo de los
colaboradores. En donde también se indica que poco se ha evaluado en los
cambios que aporta el Liderazgo Transformacional en los principales indicadores
de la salud de los trabajadores. En este estilo de liderazgo Sivanathan, Arnold,
Turner y Barling (2004) han mostrado una serie de procesos psicolégicos, en el

gue los colaboradores mediante el ejemplo del lider puedan medir la relacion de
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cada una de las siguientes variables: la confianza, la autoeficacia, la identidad

organizacional, el trabajo significativo y su ocupacion.

Los lideres promueven en los colaboradores una nueva forma de ver tanto
los retos como las oportunidades presentes en sus organizaciones, por medio de
las siguientes cuatro dimensiones: Influencia idealizada, motivacién inspiradora,
estimulacion intelectual y la consideracion individualizada. Por el otro lado, la
salud mental y el bienestar se han estudiado desde muchos afios atras, donde la
salud es la ausencia del malestar y el bienestar psicologico se encuentra
conformado por las seis dimensiones propuestas por Ryff: autoaceptacion,
relaciones positivas con otros, dominio ambiental, autonomia, proposito y

crecimiento personal.

La satisfaccion laboral se ha asociado frecuentemente con el Liderazgo
Transformacional, que es considerado como bienestar subjetivo en el trabajo. Sin
embargo, en el estudio de Pillai, Scandura et al (1999) se encontré que en
Colombia, Arabia Saudita y Jordania los lideres transformacionales no contaron
con mas colaboradores satisfechos que con otros tipos de lideres. Paises como
Estados Unidos y Australia si determinaron que su situacion es propiciada por el
Liderazgo Transformacional, por ejecutar una posicién importante por su rol
multidimensional en la promocién de las actitudes del lider. En el estudio de Liu,
et al (2010) se determiné que la autoeficiacia y la confianza en el lider mediaban

sobre la satisfaccién laboral por su estilo de Liderazgo Transformacional. De
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misma manera se encontrd evidencia en las investigaciones de Omar (2011),

Gilstrap y Collins (2012) y Braun (2013).

4.- En esta cuarta investigacion de Rodriguez Ponce, Pedraja Rejas y Ganga
Contreras (2017) titulado “La relacion entre los estilos de liderazgo y el
desempefio de los equipos de direccion intermedia: un estudio exploratorio desde
Chile” se publico en la Revista Contabilidad y Negocios. En esta investigacion se
aborda que, segun Hambrick y Mason (1984) en la teoria de los escalafones
superiores, precisa que quienes participan en la administracion, a través de sus
caracteristicas, se brindan los resultados organizacionales mediante el
desempeiio y las elecciones estratégicas. Por lo que se limita el campo de la
vision y por ende la percepcion, la interpretacion, seleccion y los resultados ante
un contexto de realidad limitada, los valores y la estructura cognitiva en los
participantes. El estudio se plantea bajo la perspectiva que tanto en
organizaciones publicas y privadas que los estilos de liderazgo han mostrado
relacionar su impacto en las multiples caracteristicas, como lo es la gestion del
conocimiento, la motivaciéon, el clima organizacional y los resultados, lo que
conlleva a identificar los verdaderos aspectos fundamentales de los estilos de

liderazgo en los impactos generados a los equipos intermedios de trabajo.

Segun Rodriguez, E., Pedraja, L. y Ganga, F. (2017) un lider logra los
objetivos del equipo o de las organizaciones con €l o por él. Se requiere de

capacidades, destrezas y competencias Unicas que le permitan salir avante con
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los diversos procesos, asi como de las disputas y conflictos. Por lo que el estilo
transformacional es uno de los méas estudiados en la actualidad, que al generar
objetivos desafiantes empodera, motiva y les aumenta la moral. En el Liderazgo
Transformacional se destaca la influencia idealizada, lo que indica que son
respetados, admirados, simpaticos que generan la confianza en los seguidores.
Enseguida la consideracioén individualizada, que estimulan, orientan y apoyan de
forma personal que brinde en momentos estados positivos de mentoria, lo que

permite fortalecer las relaciones interpersonales.

5.- En esta quinta investigacion Soler Maso, Trilla Bernet, Jiménez Morales y Ucar
Martinez (2017) titulado “La construccion de un modelo pedagdgico del
empoderamiento juvenil: espacios, momentos y procesos” se publicé en
Pedagogia Social. Revista Interuniversitaria, Espafia. En esta investigacion
documental se abordd que la globalizacion de la época ha generado interaccion
y conectividad entre diferentes paises, originando un ambiente altamente

tecnoldgico.

Bauman (2010) indica que la gente empoderada se distingue del resto por
la forma tan critica y acertada en el momento de tomar decisiones; mediante dos
vertientes: la primera indicando la decision y la segunda indicando la accién,
separando lo bueno de lo malo sin que se afecten a terceras personas. Con
actitudes y aptitudes se tiene mayor fuerza en la toma de decisiones. Sin

embargo, si se quiere lograr un mejor impacto en el acto es necesario estar bien
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consigo mismo e informado en aspectos tanto econémicos, sociales, politicos y

tecnoldgicos.

Segun los autores del articulo es necesario que los jovenes se capaciten
en temas especificos, que estudien y practiquen lo aprendido, que dejen atras la
dependencia y se conviertan en seres auténomos explorando su nivel de
creatividad basandose en programas que permitan el desarrollo personal para
gue se vuelvan mas conscientes y piensen de modo profesional antes de actuar
y decidir. Donde la confianza es un factor que repercute para que se alcance lo
anhelado, pues es quien provee la motivacion y las ganas de superarse
personalmente. Al decidir consciente, precisa y eficazmente, asi como actuar en
busca de resultados mejores, son algunas de las caracteristicas de los jovenes

empoderados.

6.- En esta sexta investigacion de Diaz, Lozano y Montiel (2018) titulado
“Liderazgo Transformacional y género en hoteles de 4 y 5 estrellas de Tijuana
(México)”, publicado en Cuadernos de Turismo de la Universidad de Murcia,
indicé que la hoteleria, es considerada como base de un turismo prospero. El
Liderazgo Transformacional es considerado grupal, en donde se dirige a
diferentes personas de distintos géneros, con diferentes rasgos caracteristicos,
distintas conductas; pero y que ademas el lider estimula a participar a su equipo

de trabajo, en aportes que beneficien a la empresa, para dirigirla hacia el éxito.

En los resultados se mostro un reconocimiento del liderazgo femenino y el

tipo de transformacion que ha tenido éste, para bien del mismo, ademas estos
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prefieren liderazgo activo, es decir participativo. Es importante que en toda
organizacion exista la superacion de estereotipos ya que, al superarlos, se logra

tener un mejor avance en los proyectos de la empresa.

7.- En esta séptima investigacion de Hincapié, Zuluaga y LoOpez (2018)
denominado “Liderazgo Transformacional y mejoramiento continuo en equipos
de trabajo de pymes colombianas” publicada en la Revista Venezolana de
Gerencia, muestra que el actual mercado demanda que las empresas sean mas
flexibles, mas comprometidas con sus procesos, y que estos tengan una mejora
continua, pero ademas sean eficientes y eficaces si quieren ser exitosas. Por lo
gue se demandan aprendizajes para todas las areas que conforman la
organizacion, mediante un guia transformacional, que realmente sepa trabajar en
equipo, tenga una fuerte vision y ademas los motive a llegar al rumbo del éxito.
El Lider Transformacional, realiza cambios benéficos a su equipo de trabajo,
tienen los mismos intereses, tienen un fuerte compromiso con la organizacion.
Ademas, este debe tener una mente abierta, para que se puedan producir los

cambios sin limitaciones algunas.

8.- En esta octava investigacion de Hernandez y Duana (2018) llamado “Estudio
diagndstico de Liderazgo Transformacional en personal de enfermeria que labora

en hospitales publicos mexicanos”, publicado en la Revista CIMEXUS, hizo
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hincapié que es de gran importancia contar con objetivos bien establecidos para
el desarrollo de las organizaciones. La evolucion de las sociedades, consigo trae
cambios muy importantes para las organizaciones; estas para poder adaptarse a
estas variaciones deben tener lideres transformacionales, que motiven,

resuelvan problemas, apoyen y administren bien los recursos que se les asignan.

Se puede observar que, en las instituciones de seguridad social, donde se
brinda atencion médica a la poblacién, requieren cada vez de mas recursos, a
pesar de que no se los brindan, ellos luchan por sacar adelante a la poblacion,
tratando de atender todas las necesidades médicas que presenten las mismas.
Es por ello que, en estos casos dificiles, se requiere de un lider transformacional,
para que, a pesar de esos obstaculos, pueda dirigir al éxito a la organizacion,
motivando a su equipo de trabajo, escuchando sugerencias de los mismos, que
lo ayuden a tomar decisiones para mejorar las adversidades. El personal que
ofrecen servicios publicos meédicos, requieren mas y mejores condiciones
laborales, ademas que el sector publico, deberia destinar un mayor presupuesto
a los hospitales, con el fin de que todos los que trabajan ahi puedan desempeniar

un mejor trabajo, eficientes y eficaces.

9.- En esta novena investigacion de Rivera, Berbesi y Ramirez (2018) titulado
“Georreferenciacion y su influencia en el Liderazgo Organizacional: Una mirada
desde el desarrollo de las habilidades directivas” publicada en la Revista

Espacios, menciona que el propdésito de generar una nueva organizacion es el
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alcanzar metas, de corto y largo plazo. Esto solo es posible a través de mejora
continua, aplicando a los procesos eficiencia y eficacia. Por consecuencia deben
contar con equipos humanos, financieros, herramienta que sea de alto

rendimiento para poder cumplir los objetivos propuestos.

El liderazgo ha sido propuesto por diferentes autores, que exponen
diversas caracteristicas y comportamientos que dicho lider debe contar, para
tener una influencia y lograr un resultado positivo ante la organizacién. Con ello,
se desarrollan los tipos de liderazgo que proponen que, también dependen de las
situaciones que se presenten en la empresa, asi como la practica que éste tiene.
Mucho se habla del Liderazgo Transformacional, este surgié ante la necesidad
de las compafias de tener alguien comprometido, que los inspire, y a través de
esto participe su equipo en todo momento, y los estimule y motive para lograr las

metas propuestas.

10.- En esta décima investigacion de Benites, D., Carlos, K., Gutiérrez, R. y
Santisteban, R. (2019) titulada “Influencia del Liderazgo Transformacional sobre
el trabajo significativo de los empleados” fue publicada como Tesis para obtener
el grado de Maestria en Organizacién y Direccion de Personas de la Universidad
Esan de Lima, Peru. Se indic6 que los resultados de diversas investigaciones
indican que el Liderazgo Transformacional se encuentra fuertemente relacionado
con algunas caracteristicas del trabajo de los colaboradores. Es por ello que el

Liderazgo Transformacional puede aumentar el sentido percibido sobre la
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motivacion al realizar sus responsabilidades, aumentar el desempefio y encontrar

un sentido a su trabajo.

Los gerentes y jefes que demuestren un perfil alto de Liderazgo
Transformacional son mas exitosos en estimular el entusiasmo sobre sus
colaboradores que aquellos que muestran bajos indices en este estilo de
liderazgo. El significado del trabajo del colaborador puede ser creado por el
Liderazgo Transformacional de su supervisor, por lo que predice el compromiso
con su propio trabajo y de esta manera inspira a considerar su trabajo como
significativo, importante y gratificante, lo que permite un estado psicologico con
el proceso de la creacion de sentido. Derivado de las interpretaciones subjetivas
gue le otorga cada colaborador a sus interacciones y experiencias con su trabajo
se originan las percepciones de cada uno de los significados, mismas que reflejan
la forma de observar al mundo y los sistemas de valores cultural y socialmente

constituidos.

11.- En esta onceava investigacion de Rojas, O., Dolibeth, A., Mota, K., y
Quinonez, J. (2020) titulada “El Liderazgo Transformacional desde la perspectiva
de la pedagogia humanista” fue publicada en la Revista Sophia, coleccion de
Filosofia de la Educacion, con el propésito de generar una edificacion teérica
mediante la interpretacion de la vivencia, anécdotas y saberes educativos de los
informantes referente al Liderazgo Transformacional desde el enfoque de la

pedagogia humanista.
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Conceptualmente los lideres transformacionales son emprendedores,
carismaticos, generan un sentido de misibn y proporcionan una vision,
obteniendo asi respeto, confianza y originando un gran orgullo. Desde un
enfoque humanistico el docente lider, a partir de su personalidad y su figura de
maestro, debe reconocerse con cualidades y atributos excepcionales para lograr
la transformacion de la ensefianza que abra nuevos horizontes para avanzar en
el proceso educativo. Por lo que es necesaria la conformacion de la educacion
en los individuos para que se desarrolle una pedagogia humanista. Desde la
perspectiva de la pedagogia humanista la aproximacion al Liderazgo
Transformacional ofrece una alternativa para la educacion en la formacion de

ciudadanos éticos, integrales, y comprometidos con su realidad social.

2.3 Marco contextual.

2.3.1 Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Como se establece en los articulos 40. y 50. de la Ley del Seguro Social (LSS),
se encomienda al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), bajo el caracter
de organismo fiscal autbnomo, la organizacién y administracién de la Seguridad
Social. El IMSS, fundado en 1943, es el organismo publico descentralizado, con
personalidad juridica y patrimonio propios, de integracion operativa tripartita,
‘combina la investigacion y la practica médica, con la administracién de los

recursos para el retiro de sus asegurados, para brindar tranquilidad y estabilidad
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a los trabajadores y sus familias, ante cualquiera de los riesgos especificados en

la Ley del Seguro Social” (http://www.imss.gob.mx/).

MISION: Ser el instrumento basico de la seguridad social, establecido
como un servicio publico de caracter nacional, para todos los trabajadores vy

trabajadoras y sus familias.
VISION: Por un México con mas y mejor seguridad social.

Segun cifras del IMSS al cierre de diciembre de 2019 a nivel nacional se
encuentran 20,421,442 trabajadores (17,556,181 permanentes y 2,865,261
eventuales). En el estado de San Luis Potosi, son 364,743 los trabajadores
permanentes (76,184 son eventuales). Otro dato interesante es que, al corte del
mes de enero de 2020, se cuenta en el Padron de Poblacion Adscrita a
12,327,845 de personas en el programa IMSS-BIENESTAR a nivel nacional, de

los cuales 738,275 corresponden al estado de San Luis Potosi.

2.3.1.1 Hospital General de Zona con Medicina Familiar No. 2, en San Luis

Potosi.

El Hospital, ubicado en la calle de Melchor Ocampo y Benigno Arriaga s/n,
Colonia Moderna, CP 78233, en la ciudad de San Luis Potosi cuenta con la

participacion de 954 colaboradores, mismos que se distinguen la siguiente tabla:
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Tabla 19: Personal que labora en el Hospital General de Zona con
Medicina Familiar No. 2

ANO 2019 CONFIANZA BASE EVENTUAL
TOTAL 48 856 50
MEDICOS 16 150 14
ENFERMERAS 7 319 22
ADMINISTRATIVOS, 25 387 14
TECNICOS Y OTRAS
CATEGORIAS
PLANTILLA TOTAL 904 50
TOTAL, CONFIANZA, 954
BASE Y EVENTUAL

Fuente: Manzano (2019).

A continuacién, se muestra en la figura 19 el organigrama general
correspondiente al Hospital General de Zona con Medicina Familiar No. 2, en el
gue se distingue la relacion de la Jefatura del Laboratorio con la Coordinacién de

Auxiliares de Diagnéstico y Tratamiento:
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Figura 19: Organigrama del Hospital General de Zona con Medicina
Familiar No. 2
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Fuente: Manzano (2019).

2.3.1.2 Laboratorio Clinico del HGZ No. 2.

El objetivo principal del Laboratorio Clinico del HGZ No. 2 es brindarles, a los
pacientes, los resultados adecuados para un diagndéstico correcto de su médico
asignado, aportando su valoracion fisica y los examenes clinicos. Como cada
afio, en las instituciones publicas y privadas, de salud, se le realiza una
evaluacion de calidad externa, para saber si cumplen con los estandares

requeridos, minimos necesarios, para dar resultados oportunos a sus pacientes.
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En este caso y uno de los motivos que llamé la atencion al investigador, el
Laboratorio Clinico del HGZ No. 2, objeto de estudio, ha obtenido la certificacion
(EEEC) IMP355 y SIGMA por décimo afio consecutivo (2011-2020), en los
analisis de: Biométrica Hematica, Coagulacién, Bioquimica, Inmunoproteinas,
Asometria, Urianalisis y Bacteriologia, entre otros. Ademas, cabe mencionar, que
esta certificacion, estd avalada y emitida por EMA (Entidad Mexicana de
Acreditacion), para lo que es necesario que este laboratorio del IMSS, cumpla

con el 98% de eficiencia, y eficacia de todas las pruebas.

De acuerdo a una entrevista a la Jefa del Laboratorio realizada el dia 30
de octubre de 2019 a las 10:10 hrs indica que, entre semana de lunes a viernes,
se atienen a cerca de 350 pacientes diarios, de un rango de 2,000-2,500 estudios,
y a pesar de ser bastantes para tan solo 38 trabajadores divididos en turno
matutino, vespertino, nocturno y jornada acumulada. En donde la principal
funcion de los colaboradores, es la toma las distintas muestras, analisis de las
mismas, y de acuerdo a sus conocimientos y el apoyo de equipos, determinar las
patologias o afecciones médicas, que estén afectando al paciente. Estas citas,
deben estar programadas, donde se le indica a cada usuario la hora y fecha de

la toma de las muestras, en mismo caso al momento de recogerlas.

Pero no todo es tan facil como se describe, ya que para que estos
procesos se lleven a cabo, hay que tener una vigilancia correcta de cada una de
las muestras, a lo que se le afiade también un uso correcto y mantenimiento del

equipo. Ademas, deben saber clasificar los residuos biolégico-infecciosos, o
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toxico-peligrosos, en contenedores dependiendo del tipo de residuo, aplicando
en todo momento las normatividades que los rigen. Y para que todo esto se lleve
a cabo, y tenga una repercusion positiva en el buen diagnéstico de los
derechohabientes, alguien preparado y con profesionalismo, tiene que estar a
cargo de ello, y de sus colaboradores, como es la Jefa del Laboratorio, quien
debe tener, una buena relacion laboral y excelente comunicacion con todos ellos,
para que dichos procesos se realicen con calidad y la mayor de las eficiencias. A
continuacion, se describen la misién, la vision y los valores del Laboratorio Clinico
del IMSS de Zona No. 2 (Goémez, 2018):

MISION: Brindar un servicio de excelencia en el laboratorio de analisis
clinicos ofreciendo a nuestros pacientes confidencialidad, resultados oportunos,
confiables y una atencion con sentido humano a través de un contacto personal
desde la jefatura hasta el ultimo de nuestros colaboradores.

VISION: Ser un laboratorio resolutivo y competitivo para alcanza el mas
alto nivel de excelencia, calidad y profesionalismo en nuestro servicio, contando
con el equipo adecuado para su certificacion y cumplir asi con las expectativas
gue los derechohabientes demandan.

VALORES:

e HONESTIDAD: Es la conciencia clara ante mi y ante los demas.
e RESPONSABILIDAD: Es la virtud de asumir las consecuencias de

nuestras propias decisiones, respondiendo de ellas ante alguien.
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e ETICA PROFESIONAL: Son nuestros propios principios y deberes de
nuestra profesion. Es respetar nuestra profesion.

e VIRTUD: Es un buen habito que capacita a la persona para actuar de
acuerdo a la razon recta.

e CALIDAD: Son cualidades que hace que una persona o cosa sea lo que

es por su propiedad, atributo, caracteristicas, don, virtud, etc.

Enseguida se muestra, en la figura 20, el diagrama de flujo:

Figura 20: Diagrama de Flujo del Laboratorio Clinico
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CAPITULO 3

PROCEDIMIENTO METODOLOGICO



Una vez establecidos los antecedentes, el planteamiento del problema, las lineas
de investigacion y el alcance del estudio (como se mencioné al inicio de este
documento), para contestar de forma practica y concreta las preguntas y asi
poder cumplir con los objetivos, se seleccion6 un especifico tipo o disefio para la
presente investigacion. De acuerdo a Hernandez, et. al. (2014) la investigacién
“es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al
estudio de un fendbmeno o problema” (p.4), por lo que se origind de las ideas que
constituyeron el primer acercamiento a la realidad intersubjetiva sobre la
perspectiva fundamental del Liderazgo Transformacional y el efecto que tiene
sobre el Desarrollo Humano de los colaboradores del Laboratorio Clinico del HGZ

No. 2.

3.1 El disefio de la Investigacion

Hoy en dia, gracias al ambito y conocimiento social, la investigacion trata de
estudiar los fendmenos en su medio natural, minimizando la postura de previas
asunciones, categorias y teorias. Segun Mejia (2003) el proceso de investigacion
social “es un conjunto de actuaciones sucesivas orientadas a asimilar
tedricamente el objeto y transformarlo idealmente en imagenes y conceptos”
(p.179). Giddens (1993) sefiala que las ciencias sociales presentan una doble
hermenéutica. Por un lado, se interpreta una realidad social que ya esta explicada
por los participantes objeto de estudio y por el otro a los mismos participantes

activos que lo interpretan (mencionado en Mejia, 2003).
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Conforme a la situacion y al contexto particular de este estudio, se
despliega el disefio de investigacion, el cual se refiere al “plan o estrategia que
se desarrolla para obtener la informacion que se requiere en una investigacion y
responder al planteamiento” (Hernandez, et. al., 2014). Por lo que, si se
encuentra concebido cuidadosamente, el resultado de una investigacion tendra
mayores probabilidades de generar un nuevo conocimiento en cuanto a la

relacion entre el Liderazgo Transformacional y el Desarrollo Humano.

Derivado de la naturaleza compleja del fendmeno del Liderazgo
Transformacional en el Laboratorio Clinico, se abordo la investigacion desde la
perspectiva de la realidad objetiva y la realidad subjetiva (Hernandez, et. al.,
2014), con la finalidad de entender las relaciones interpersonales entre los
colaboradores que permita dimensionar su Desarrollo Humano. Es por ello que
el enfoque del disefio de la investigacion fue establecido desde la metodologia
mixta y concurrente, preponderantemente cualitativa, de campo con propésito
explicativo y correlacional, en el que su alcance se considerd paradigmatico de
temporalidad transversal, mediante el método inductivo, que “acepta la existencia
de una realidad externa y postula la capacidad del ser humano para percibirla por
medio de sus sentidos y entenderla por medio de su inteligencia” (Alvarez-Gayou,
2013, p.14). Por lo que obedece con el rigor cientifico pertinente al cumplimiento

de los objetivos, ademas se puede indicar que:

e Es explicativo: como lo menciona Hernandez, et. al. (2014) va mas alla de

la sola descripcion de los fendmenos y responden por las causas de los
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eventos o fendmenos fisicos o sociales. Se pretendid medir la relacion
entre las variables en cierto tiempo.

Es correlacional: en el que se asocian las variables independientes con los
resultados o efectos de las variables dependientes mediante un patron
predecible para una cierta poblacién (Hernandez, et. al., 2014).

Es observacional: ya que no existe intervencion por parte del investigador
ni se manipularon las variables, por lo que los datos reflejan la realidad
sobre el Liderazgo Transformacional y el Desarrollo Humano analizado
dentro del Laboratorio Clinico.

Es prospectivo: al obtenerse la informacion de las fuentes primarias,
permita el entendimiento del impacto del Liderazgo Transformacional en
el Desarrollo Humano de los colaboradores y asi se eviten los sesgos en
la medicion e interpretacion de los resultados obtenidos en el Laboratorio.
Es transversal: en la que las variables son medidas en una misma
temporalidad o en un tiempo unico. Al igual como tomar una fotografia del
evento analizado.

Es parte analitica: por medio de dos cuestionarios que permitan de forma
estadistica obtener el grado del Liderazgo Transformacional de la Jefa de
Laboratorio, asi como el impacto en el Desarrollo Humano en sus
colaboradores y cotejar los resultados con la informacién cualitativa que

se obtenga del Grupo Focal (focus group).
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e Es parte cualitativa: mediante la realizacion de un focus group que propicie
la interaccion en la comunicacion y poder privilegiar el habla de los
colaboradores para registrar su forma de pensar, sentir y vivir dentro del

grupo de trabajo (Alvarez-Gayou, 2003).

En esta investigacion se pretendié medir el nivel de la relacion entre las
variables, sean causales o correlacionales, por lo que éstos ultimos pueden solo
limitarse a establecer la relacién, pero sin precisar el sentido de causalidad, como
lo indica Huillca (2015) “cuando se limitan a relaciones no causales, se
fundamentan en hipoétesis correlacionales y cuando buscan evaluar relaciones
causales, se basan en hipoétesis causales” (p.45). Se analizaron los fendbmenos
presentados de forma natural, dentro del enfoque preponderantemente
cualitativo, mediante el disefio anidado concurrente (DIAC) ya que “colecta
simultdneamente datos cuantitativos y cualitativos” (Hernandez, et. al., 2014,
p.95), por lo que se indago la incidencia y los valores manifestados de cada una
de las variables, con la intencion de explicar, categorizar o proporcionar un

panorama del contexto o la situacion estudiada.

Este tipo de investigaciones son mas estructuradas en las que se implican
los propositos de los alcances de los otros estudios (descripcidn y correlacion),
ya que proporcionan un sentido de entendimiento de la situacion presentada. En
la siguiente figura 21 se detalla el complemento entre el disefio transversal

(transeccional) descriptivo y los correlacidnales-causales.
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Figura 21: Comparacion de disefios transversales descriptivos y
correlacionales-causales

. e Disefio correlacional-
Disefio descriptivo
causal

¥ ¥
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Fuente: Hernandez, et. al. (2014), p.157

Para llevar a cabo este estudio en el Laboratorio Clinico el investigador se
soporté de la hipotesis correlacional-causal, ya que derivado del Liderazgo
Transformacional (variable independiente — causa) se lleva a cabo de una
manera en que los colaboradores del Laboratorio Clinico logren el Desarrollo
Humano (variable dependiente - efecto). En la siguiente figura 22 se muestra el

modelo tedrico general de la relacidén entre dichas variables:
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Figura 22: Modelo tedrico propuesto para la investigacion

Variable Independiente Variable Dependiente
La Jefa del LIDERAZGO DESARROLLO
Laboratorio TRANSFORMACIONAL HUMANO Los colaboradores
(LT) (DH)

Relacion entre
ambas variables

(R)

Fuente: elaboracion propia (2019).

3.1.1 La metodologia mixta

Hernandez, et. al. (2014) afirma que la metodologia mixta para la investigacion,
durante esta segunda década del siglo XXI, se ha consolidado como una tercer
ruta, enfoque o aproximacion en todas las areas del conocimiento y desempefio
profesional. Los investigadores utilizan diversos datos y diferentes fuentes de la
informacion; para la parte estadistica y de analisis numérico son los datos
cuantitativos. Para la parte del analisis de percepciones y analogias, los datos
son cualitativos; como lo son: entrevistas a profundidad, preguntas cerradas y
abiertas, historiales, etc. Gracias a ambas partes o enfoques de la investigacion,
es lo que permite su analisis en conjunto con la finalidad de responder a un
planteamiento del estudio y un mayor entendimiento. Derivado de la integracion
y discusion de los procesos sistematicos, empiricos y criticos en forma conjunta,

es posible realizar metainferencias de toda la informacion recabada (Hernandez,
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et. al., 2014). En la siguiente figura 23 se determinan los enfoques de la
investigacion mixta, en la que al referirse como el método cuantitativo se abrevia
como CUAN y al método cualitativo sera CUAL, asi mismo el énfasis se indica

con mindsculas y mayusculas.

Figura 23: Tres principales enfoques de la investigacion mixta

METODOS MIXTOS EN GENERAL

| | | |

Puramente Cualitativo mixto Mixto “puro” Cuantitativo mixto Puramente
cualitativo (CUAL-cuan) (CUAL-CUAN) (CUAN-cual) cuantitativo

| | | |
| | |

Preponderancia . Preponderancia
o Mismo estatus .
cualitativa cuantitativa

Fuente: Hernandez, et. al. (2014), p.535 y Echevarria (2019), p.190

Por tal motivo se determinaron las estrategias de la metodologia mixta con
preponderancia cualitativa (CUAL-cuan) para el proceso de investigacion acerca
del Liderazgo Transformacional, en la que se adapté segun las necesidades,
circunstancias, contexto y recursos al planteamiento del problema citado en el
Capitulo I. La indagacion mixta de esta investigacion, con preponderancia
cualitativa, pretendié valorizar que la aplicacion del Liderazgo Transformacional
es beneficiosa en los resultados generados por los colaboradores y se persiguié

a través de modernas maneras de poder dimensionar el Desarrollo Humano, con
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el afan de la aplicacion de nuevos métodos estructurados para la investigacion
en las organizaciones. Se midié de forma cuantitativa las variables con los
instrumentos del Liderazgo Transformacional y el Desarrollo Humano, ademas
de forma cualitativa se obtuvo la informacion por medio de un Grupo Focal, con
la finalidad de poder acompaiar y enriquecer al instrumento anteriormente
mencionado. Como bien lo indica Hernandez, et. al., (2014) cuando se le brinda
la prioridad a la parte cualitativa a través de ciertos elementos o rasgos,
relacionados con el planteamiento del problema que sirve para caracterizar los
casos y orientar la definicion de la muestra conducida con el interés de ciertos

propadsitos teoricos.

Se estima que las conclusiones de la investigacion, asi como los
resultados cualitativos que arrojo fa intervencion aportaran y contribuiran a las
teorias existentes, reforzandolas y sobretodo adecuandolas a los laboratorios
clinicos del IMSS en la capital de San Luis Potosi. Se considera que se necesita
investigar a profundidad las vertientes de ambos temas, pero sin descuidar el
objeto principal de analisis que es: el Desarrollo Humano. Durante la exploracion
se llego a determinar las fronteras de la limitacion del estudio con la finalidad de
equiparar y contrastar las investigaciones anteriormente efectuadas para
puntualizar y esquematizar los nuevos enfoques a los que los laboratorios
clinicos se estaran enfrentando en la conformacién de sus equipos colaborativos

aunados con el avance tecnoldgico, la multiculturalidad y sobretodo el estilo de
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Liderazgo Transformacional con el que se recomendara que sus lideres se

desenvuelvan.

3.1.2 Poblacion con criterios de inclusién y exclusion.

En este trabajo se considero a la Jefa de Laboratorio como unidad de andlisis en
cuanto sus rasgos para la dimension del Liderazgo Transformacional. El
constructo de Desarrollo Humano se estudiéo desde el nivel del grupo de los
colaboradores del Laboratorio Clinico, ya que se tuvo especial interés por el
impacto en su Desarrollo Humano al estar bajo la direccion de la Jefa del
Laboratorio. Por tal motivo la observacion de la realidad se enfoco en el grupo de
los colaboradores, donde al ser la muestra intensiva en cumulo de experiencias
y conocimientos, ha resultado muy interesante el estudio de cada una de las

dimensiones y subdimensiones de las variables anteriormente mencionadas.

Como en la parte cuantitativa la muestra es pequefia, se reduce la
capacidad del establecimiento de las inferencias estadisticas (Hernandez, et. al.,
2014), por lo que el alcance de esta investigacion no es homologar los hallazgos
encontrados a otros Laboratorios del IMSS, ya que es limitado las diferencias y
relaciones significativas, sino mas bien ser un precursor de investigaciones
correspondientes a la importancia del Liderazgo Transformacional y su impacto
con el Desarrollo Humano dentro de las organizaciones gubernamentales. Es por
ello, ademas, la importancia de la parte cualitativa, ya que influye en la

investigacion de la correlacion en los tipos de andlisis efectuados que brindara
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una informacion mas precisa acerca del fendmeno bajo estudio dentro del

Laboratorio Clinico.

La poblacién que se consider6 para esta investigacion sobre el Liderazgo
Transformacional y el impacto en el Desarrollo Humano se menciona a

continuacion:

Geogréfica: En la ciudad de San Luis Potosi, especificamente en el Laboratorio
Clinico del Hospital General Zona (HGZ) con Medicina Familiar No. 2 del Instituto

Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Poblacion Objetivo: 38 colaboradores directos y la Jefa de Laboratorio.

Temporal: Los cuestionarios se aplicaron desde el dia lunes 09 de marzo hasta
el dia sabado 28 de marzo de 2020. Dos focus group se llevaron a cabo el lunes

09 de marzo y otro el sabado 21 de marzo del mismo afio.

Género: 24 mujeres (65%) y 13 hombres (35%).

Estado civil: el 51% se encuentra casado(a).

Rango de edad: de 21 a 60 afios.

Nivel de estudios: El 73% de los colaboradores cuenta al menos con licenciatura

terminada, la Jefa del Laboratorio cuenta con Maestria.

Tamafo de la muestra: Con base a los objetivos de la investigacién, el tamafio
pertinente de la muestra para la aplicacion cuantitativa de los cuestionarios de

los 38 colaboradores en total se logroé la participacion de 37 personas.
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Se supera por 1 persona a la muestra minima requerida determinada
(n=36), con un nivel de confianza del 99% y un margen de error del 5%. Para al
analisis cualitativo del focus group fue mediante el muestreo de participantes
voluntarios o autoseleccionada (Hernandez, et. al., 2014) en los que se logré la
participacion de 26 colaboradores por medio de la Jefa de Laboratorio. En la
participacion se incluyeron los cuatro turnos de trabajo, con la finalidad de
enriquecer las opiniones obtenidas en un mismo momento para la discusion de
temas abordados y asi contar con un mejor y real panorama de las experiencias

vividas dentro del Laboratorio Clinico.
Liderazgo de supervisor: Por definir el grado de Liderazgo Transformacional (LT).

Desarrollo Humano: Por identificar el impacto obtenido de Desarrollo Humano

(DH) en el grupo de los colaboradores.

3.2 Procedimientos paralarecoleccion de lainformacidén y sus limitaciones
El ser humano, al desarrollarse constantemente en su vida, mide los objetos y
situaciones que le rodean, ya que requiere saber en forma de datos numéricos la
informacion que le permita solucionar problemas o mejorar aspectos en las areas
su vida cotidiana. Desde que una persona se levanta hasta que nuevamente se
vuelve a dormir mide distancias, temperaturas, dimensiones, tiempos,

movimientos, niveles, velocidades, etc. Por lo que, como bien menciona Bostwick

226



y Kyte (2005) “medir es parte de nuestras vidas” (mencionado en Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2014, p.199).

Para ello, es necesario contar con diversos instrumentos que le faculte
obtener la informacion abstracta con precision sobre los fendmenos que suceden
a su alrededor y asi llegar a clasificar sus propias observaciones. Con el afan de
obtener observaciones clasificadas, Hernandez, et al (2014) define a la medicion
como el “proceso que vincula procesos abstractos con indicadores empiricos”
(p-199), donde al llevarse apropiadamente un plan de clasificacion de los datos
se procede a analizarlos mediante un adecuado instrumento de medicion, y como
también lo indican los mismos autores “es aquel que registra los datos
observables que representan verdaderamente los conceptos o las variables que
el investigador tiene en mente" (p.199). En investigaciones mixtas con
preponderancia cualitativa, lo que se pretende capturar es la realidad verdadera
mediante procedimientos para la recoleccion de la informacion, con la finalidad
de establecer una correlacion auténtica entre el mundo real con el mundo
conceptual para que, a través de la evidencia empirica, se puedan proponer y
establecer modelos tedricos que indiquen las pautas a seguir cuando las
circunstancias se repiten en otras ubicaciones o contextos en el diario quehacer

humano.

Para conseguir los objetivos marcados en el Capitulo 1, en esta
investigacibn se ha empleado una metodologia mixta concurrente

preponderantemente cualitativa, es decir, en primera instancia se llevé a cabo
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una etapa cuantitativa para evaluar las caracteristicas y rasgos de la Jefa de
Laboratorio Clinico de acuerdo al estilo de Liderazgo Transformacional y su
impacto en el Desarrollo Humano de los colaboradores mediante la aplicacion de
un cuestionario. En esta primera etapa cuantitativa se empled una metodologia
no experimental y transversal con los colaboradores del Laboratorio Clinico del

HGZ No. 2, a través de un alcance correlacional-causal.

Durante la segunda instancia, en la etapa cualitativa, la indagacién se
apoyo en un disefio fenomenoldgico mediante las experiencias personales o
individuales a partir de un grupo focal (focus group). Ya que, gracias a este
instrumento, a diferencia del cuestionario, se permiti6 acceder a aquellos
atributos que no fueron identificados durante la primera instancia. La informacién
proveniente de los cuestionarios fue procesada y analizada por medio de la
estadistica, aplicando asi los analisis pertinentes como los procedimientos
inferenciales y las correlaciones entre cada una de las variables, la informacion

obtenida de los focus group se interpreté mediante la revision de su contenido.

3.2.1 Definicion conceptual de variables.

Para la investigacion cientifica las variables adquieren valor en el momento que
llegan a relacionarse con mas variables, en donde se determina si forman parte
de una teoria o de una hipoétesis llamandoseles constructos. Segun Hernandez
et, al. (2014) una variable “es una propiedad que puede fluctuar y cuya variacion

es susceptible de medirse u observarse” (p.105), por lo que practicamente sin las
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variables las investigaciones no se llevarian a cabo. Para la presente

investigacion se estableceran las siguientes variables:

3.2.1.1 Variables Independientes

3.2.1.1.1 Variables demogréficas y organizacionales

A continuacion, en la tabla 20, se establecen y se acomodan las variables

demograficas y organizacionales con el objetivo de obtener la informacion

particular de los colaboradores encuestados:

Tabla 20: Variables demograficas y organizacionales

en el puesto de
trabajo.

colaborador ha ocupado
el puesto actual.

VARIABLE DEFINICION ESCALA DE INDICADOR
MEDICION
X1 = Género. Sexo del colaborador. Nominal. 1 = Femenino
2 = Masculino
X2 = Edad. Edad cumplida. Razén. Métrica de edad
X3 = Estado civil. | Situacion civil normativa. | Nominal. 1 = Casado,
2 = Soltero,
3 = Divorciado,
4 = Viudo,
5 = Union libre
X4 = Nivel de | Estudios formales. Nominal. 1 = Bachillerato,
estudios. 2 = Carrera técnica,
3 = Licenciatura,
4 = Maestria,
5 = Doctorado.
X5 = Antigledad | Tiempo en que el | Intervalar. 1 = Menos de 5 afios,
en la | colaborador ha estado 2 =De 5 a9 afos,
organizacion. en la organizacion. 3 = De 10 a 14 afios,
4 = De 15 a 20 afios,
5 = Mas de 20 afios.
X6 = Antiglledad | Tiempo en que el | Intervalar 1 = Menos de 5 afios,

2 = De 5 a 9 afios,
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3 = De 10 a 14 afos,
4 = De 15 a 20 afos,
5 = Mas de 20 afios.

X7 = Puesto de | Denominacion de la | Nominal.
trabajo. responsabilidad del
colaborador en la
organizacion.

X8 = Turno. Categoria del horario de | Nominal 1 = Matutino,
la jornada laboral. 2 = Vespertino,
3 = Mixto,
4 = Jornada
acumulada.

Fuente: elaboracion propia (2019).

3.2.1.1.2 Variables del Liderazgo Transformacional

A principios de los afios 80 del siglo pasado se comenzaron las investigaciones
empiricas acerca del funcionamiento carismatico dentro de las organizaciones.
De acuerdo a Garcia (2013) el autor estadounidense Bernard Bass clasifico los

tipos de cambios que se presentan en las organizaciones:

1. Minimo o conservador; para lograr el mantenimiento de la organizacion.
2. Moderado o reformador; para lograr la adaptacion de la organizacion.
3. Maximo o reformador; para lograr la modificacién, innovacion e invencion

de la organizacion.

Por tal motivo, junto con Bruce Avolio, desarroll6 el modelo de Rango
Completo de Liderazgo para contemplar los tres estilos o perfiles de lideres
carismaticos que mejor se adeclen a los cambios anteriormente descritos, los
cuales como se sefial6 en el Capitulo 2 corresponden a los estilos: Laissez-faire

(no lider), Transaccional y Transformacional. Segun Garcia (2013) el estilo de
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Liderazgo Transformacional es el mas efectivo “en relacién al esfuerzo,
compromiso, desempefo y satisfaccion de los seguidores” (p.8), mediante las
cuatro conductas del lider denominadas las cuatro I's: 1) carisma inspiracional
(influencia idealizada de forma atribuida o conductual), 2) motivacién

inspiracional, 3) consideracion individualizada y 4) estimulacion intelectual.

En la siguiente tabla 21, se especifican las variables, sus definiciones y la
escala de medida correspondientes a las subdimensiones que conjugan la
dimension del Liderazgo Transformacional para la presente investigacion de
acuerdo a los autores originales Bernard Bass y Bruce Avolio (1985, 1990).
Donde, ademas autores como: Salcedo (2018), Penilla-Toro y Gomez (2017),
Zepeda, 2017, Lussier y Achua (2016), Quintanilla y Moreira (2016), Robbins y
Judge (2013), Chiavenato (2009), Jordan y Garay (2009), Robbins y DeCenzo
(2008), Yukl (2008), Bass, Avolio, Jung y Berson (2003), coinciden en las cuatro

subdimensiones que corresponden al estudio del Liderazgo Transformacional:
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Tabla 21: Subdimensién y variables del Liderazgo Transformacional

SUBDIMENSION VARIABLE DEFINICION ESCALA DE
MEDICION

CARISMA X9 = Influencia El lider evoca una vision que | Escala de Likert,

INSPIRACIONAL idealizada genera respeto y admiracién. | sumativa.

(Ch

atribuida (I1A)

Es wvalorado, digno de
confianza, por lo que los
colaboradores se identifican
con él (Salcedo, 2018).

X10 = Influencia
idealizada
conductual (lIC)

El lider antepone las
necesidades de los
colaboradores a las propias,
mostrando un interés

colectivo. Procura el sentido
compartido (Salcedo, 2018).

Escala de Likert,
sumativa.

MOTIVACION
INSPIRACIONAL
(M)

X11 = Motivacién
inspiracional (MI)

Capaz de incrementar el
entusiasmo y optimismo, por
lo que motiva brindandoles un
sentido a su labor y a los
cambios  propuestos. Se
comunica con fluidez,
confianza y vende de lo que
esta convencido (Salcedo,
2018).

Escala de Likert,
sumativa.

ESTIMULACION
INTELECTUAL (EI)

X12 =
Estimulacién
intelectual (EI)

Fomenta nuevas formas de
realizar los viejos métodos de
trabajo, por lo que favorece

enfoques innovadores
mediante el uso de la
creatividad e inteligencia.

Propicia la curiosidad y no
permite  que la rutina
prevalezca (Salcedo, 2018).

Escala de Likert,
sumativa.

CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA
(Cn

X13 =
Consideracién
individualizada
(ChH

Muestra consideracion hacia
los colaboradores en donde
actlia como mentor. Hace ver
que la contribuciéon de todos
es importante. Les dedica
tiempo personal y les ensefia
lo que ellos valoran, por lo que
es coach (Salcedo, 2018).

Escala de Likert,
sumativa.

Fuente: elaboracion propia (2019).
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3.2.1.2 Variables Dependientes

3.2.1.2.1 Variables del Desarrollo Humano

A través de la historia, en el estudio y revisién de los conceptos pertenecientes
al término de “Desarrollo Humano”, las concepciones han transitado por diversas
etapas (Rodriguez y Sanhueza, 2017) y han sido de una consideracion muy
amplia (Lafarga, 2010), en donde también este término se ha sesgado en
diferentes perspectivas y direcciones. Desde el paradigma economicista, aquél
centrado por la atencion y el enfoque al crecimiento econdmico de las
poblaciones y que asume las dinamicas sociales para maximizar los niveles de
la renta en las organizaciones, al paradigma del bienestar; que incorpora los
aspectos humanos, sociales y culturales en el que “acepta la intervencién publica
e incorpora elementos como la salud y educacion al analisis del desarrollo

(Rodriguez y Sanhueza, 2017, p.7).

Sin embargo, se han dejado afuera los aspectos fundamentales y
centrales (Sen, 2002) en el que el paradigma sistémico-humanista reflexiona a
través de una vision humanista y cultural. Como bien lo indican Rodriguez y
Sanhueza (2017) aun cuando existan dificultades de comprension vy
comunicacion entre los diversos paradigmas, se requiere mantenerlos en una
relacion vinculante y lo apreciable del estudio del Desarrollo Humano dentro de
las organizaciones, como lo es el caso de la presente investigacion, en el que los

individuos puedan llevar a cabo las actividades y funciones profesionales que
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deseen, sean capaces de realizar y les sean provechosas en su ambito laboral a
través del desarrollo de sus capacidades individuales, y no necesariamente por

un fin meramente econémico en la prestacion de sus servicios.

Es importante reconocer que es sumamente complicado evaluar, de una
forma generalizada, el grado de Desarrollo Humano y por ende en el alcance de
esta investigacion no pretende establecer un instrumento o cuestionario genérico
para tal fin y s6lo sera constituido para emplearse en el contexto del Laboratorio
Clinico, ya que como lo indica Ruiz (2004) “las formas de manifestarse son tantas
y tan diversas como infinito es el nimero de individuos y de situaciones de vida
que existen” (p.32). Existen variados instrumentos de medicion y cada uno puede
contener caracteristicas diferentes. Sin embargo, es semejante el procedimiento
para poderlos construir y para efectos de esta investigacion se tomo en cuenta el
“proceso para construir un instrumento de medicién” segun Hernandez, et. al.
(2014), p.209-210, por lo que a continuacion se detalla el proceso que se efectud

para la obtencién de las subdimensiones y variables del Desarrollo Humano.

Mediante la revision de los trabajos de otros autores se compararon las
dimensiones y los elementos relacionados el Desarrollo Humano con el afan de
vincularse a la presente investigacion, en donde desde una aproximacion inicial
se reconocio el indice de Desarrollo Humano (IDH), en el que se mezclan los tres
elementos esenciales que evalian al desarrollo y que reflejan un avance

significativo en el pais: la salud, la educacion y el producto interno bruto (PIB) por
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habitante (PNUD, 1990). Ademas, se consideraron las dos facetas puntualizadas

por el PNUD (1995):

1. El fomento a la capacidad humana, mayores conocimientos (tedricos y
practicos) y una mejor salud.
2. Aprovechamiento de la capacidad adquirida para cumplir el propdésito

productivo y de creacion, en ambitos politicos, culturales y sociales.

No sélo el ingreso econémico es el propésito del Desarrollo Humano, sino
es poder ampliar todas las opciones humanas (PNUD, 1995). De acuerdo a
Sanchez-Vidal (2017) el Desarrollo Humano es la expansion intencionada y
creciente de las capacidades y el potencial de cada una de las personas, con
base en la interrelacion individual y la dinamica dialéctica con un contexto
material, socio-econdémico y politico-cultural que aporte elementos relevantes
para propiciar el desarrollo mediante la solucion a complejidades que la persona
debe resolver inteligentemente. De manera sintética Silva-Colmenares (2017)
define al Desarrollo Humano “como el ascenso del ser humano en la realizacion
de sus capacidades y aspiraciones con base en la disponibilidad de

oportunidades, en una escala de valores histérico-concreta” (p.24).

De forma holistica, el ser humano es integral y no un agregado de diversos
elementos, por lo que “constituye un suprasistema dinamico, formado por
muchos subsistemas perfectamente coordinados: el subsistema fisico, el
guimico, el biolégico, el psicologico, el social, el cultural, el ético-moral y el

espiritual” (Martinez, 2009, p.1), en el que de acuerdo al autor en el apartado
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siguiente se establecen las subdimensiones para la operacionalizacion del
Desarrollo Humano Integral, lo cual marca el punto de partida después de la

consideraciones anteriormente descritas ante el PNUD:

e Desarrollo Neurofisioldgico.

e Desarrollo Cognitivo, Inteligencia y Creatividad.
e Desarrollo Psicolégico, Afectivo y Social.

e Desarrollo Moral, Etico y de Valores.

e Desarrollo Vocacional y Profesional.

Una vez asentadas las dimensiones sefaladas de Martinez (2009) se
pueden extraer algunas de ellas, desde el punto de vista general, que seran
consideradas en esta investigacion para su medicion en el contexto del
Laboratorio Clinico del HGZ No. 2 del IMSS. Dentro de las organizaciones el
Desarrollo Humano, por medio del Liderazgo Transformacional, es un proceso
gue debe mejorar el contexto en el ambito laboral de cada colaborador. Ya que
se consideran los bienes alcanzables que puede proveerles el lider a las
necesidades complementarias de sus colaboradores, con el propdsito de que
cada uno de ellos pueda reconocer su potencial y desarrollarlo, en donde se
incrementen sus capacidades y por ende gozar de la libertad en su ambito
profesional (Cardenas, 2017), en el que se les respeten sus derechos como

colaboradores del Laboratorio Clinico del HGZ No. 2.

Para seleccionar las subdimensiones del Desarrollo Humano y sus

indicadores a considerarse en esta investigacion, se tomaron en cuenta
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principalmente las aportaciones de Abraham Maslow sobre la Jerarquia de las
Necesidades indicadas en el Capitulo Il, especificamente las de orden superior
como: las sociales (pertenencia), de estima (reconocimiento) y autorrealizacién
(autoactualizacién), como lo establecié en la siguiente figura 24 el autor Ignacio

Mendoza:

Figura 24: Relacion de la pirdmide de Maslow y los estilos de Liderazgo
Transformacional y Transaccional de Bass y Avolio

Liderazgo

Reconocimienta Transformacional

Pertenencia

Seguridad y proteccion

Liderazgo
Transaccional

Necesidades y de sobrevida

Fuente: Mendoza (2018), p.45

Se consideraron las aportaciones bajo el enfoque centrado en la persona
de Carl Rogers (1961) y de la perspectiva antropoldgica de Juan Lafarga (2010)
en relacion a la salud, el bienestar y la evolucién de la persona, como se concluyo

en el apartado de la Teoria del Desarrollo Humano del Capitulo 2. Se incluyo la
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vision para lograr el establecimiento de la libertad y la transformacion personal
mediante la ampliacibn de las capacidades humanas centrales y los
funcionamientos propuestos por Martha Nussbaum (1996, 2000) y Amartya Sen
(1996). Y por ultimo de los objetivos fundamentales transversales (OFT) de Gloria
Muslow (2000): los relacionados con el crecimiento y autoafirmacion personal, la

formacion ética y los relacionados con la persona y el entorno.

En la siguiente tabla 22 se realizé una revision de los principales autores
en las Teorias del Desarrollo Humano con el afan de relacionar su postura y
enfoque para asi obtener, de manera general, un panorama en cuanto a las

subdimensiones convenientes de estudio para aplicarse en el Laboratorio Clinico:

Tabla 22: Relacién de las Teorias de Desarrollo Humano

AUTOR ESTUDIO A REFEREN- DIMENSIONES BASICAS PARA EL DESARROLLO HUMANO
CENTRAL CIA MORALY PROPOSITO | MENTALY AT RELACION T
ETICO PERSONAL | CORPORAL AFECTIVA
Miguel |Dimensiones 2009 |lbidem Moraly Vocacional y|Neuro- Inteligencia |Afectivoy
Martinez |Basicas de un Etico. profesional. [fisiologico. |y Social.
Desarrollo creatividad.
Humano Integral
Abraham|Jerarquia de las 1954 (Mendoza Auto- Pertenencia.
Maslow |necesidades (2018) rrealizacion. Estima.
Reconoci-
miento.
Carl Enfoque centrado| 1961 |Almada Llegar a ser. Relacién
Rogers |en la persona (2015) Poder promotora:
personal y congruen-
coopera- cia,
tivo. aceptaciony
empatia.
Cercania a
las
relaciones.
Ruiz La congruen- Aperturaa [Flexibilidad.
(2004) cia. la Cercania a
experiencia. (las
relaciones.
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LABORATORIO CLINICO

Paulo Educacién 1970 |Almada Auto- Cercania,
Freire Libertadora (2015) constitucion intimidad y
Condiciones comunidad.
de vida. Respeto,
Concienti- empatiay
zacion. comunica-
Poder cién transpa-
personal y rente.
cooperativo
John Teoria de la 1978 |Boni Bases Provisién de
Rawls justicia (2005) sociales. bienes.
Respeto.
PNUD |indice de 1990 |Ibidem Salud. Educacién. PIB.
Desarrollo
Humano (IDH).
Martha |Las mujeresy el | 2000 |lIbidem Razén Control del |Vida. Salud |Sentidos, Emociones.
Nuss- desarrollo practica propio e integridad [imaginacién |Afiliaciones
baum humano: el entorno. corporal. y pensa- (hacia los
enfoque de las Juego. miento. demas y con
capacidades uno
mismo).
Gloria Desarrollo 2000 |lbidem Formacién |Auto- Crecimiento |Desarrollo |Sociabilidad.
Muslow |humano: a través ética. afirmacién personal. Insercion
de los objetivos Conciencia |personal. social.
fundamentales valdrica. Afectividad.
transversales Proyeccién
(OFT). social.
Amartya |El desarrollo 2000 |Boni Garantias  |[Libertad. Seguridad Oportuni-
Sen humano como (2005) de trans- Bienestar. |protectora. dades
libertad. parencia. sociales.
Mariana |Elaboracion de un| 2004 |Ibidem Responsabi- |Satisfaccidn. [Seguridad. |Aperturaa |Cercaniaen
Ruiz instrumento de lidad. la las
medicién del Congruencia experiencia. [relaciones.
desarrollo
humano para
alumnos de
ingenieria
(EDHAI).
Ana Desarrollo 2004 |lbidem Fisica: Cognitiva:  |Socioemo-
Teresa |humano, percepcion, |creatividad, |cional:
Ledny |educaciony salud, abstraccion, |relaciones,
Zulay aprendizaje. motora, comunica- |auto-
Pereira crecimiento. [cidn, razona4concepto,
miento, sexualidad,
memoria. |desarrollo
moral.
Juan éQuées el 2010 |lbidem Evolucién. |Salud. Bienestar.
Lafarga |desarrollo
humano?
SUBDI::IEI:ZfRNRE;L?gI::::::\?:E:\?;PARA PR!NCIPIOS PROPOSITO | SALUD Y DESARROLLO | RELACION
ETICOS PERSONAL COGNITIVO AFECTIVA

Fuente: elaboracion propia (2019).
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Gracias a la relacién efectuada entre la postura y el enfoque de los
principales autores del Desarrollo Humano en su revision bibliografica, se
establecieron las siguientes cuatro subdimensiones: 1.- principios éticos, 2.-
propésito personal, 3.- salud y desarrollo cognitivo y 4.- relacién afectiva, con el
afan de medir el impacto del Desarrollo Humano establecido por las
caracteristicas y rasgos del Liderazgo Transformacional de la Jefa de
Laboratorio. Para ello, se establecieron ademas, las variables pertenecientes a
cada una de las subdimensiones objeto de estudio por medio la consulta
bibliografica de los principales autores del Desarrollo Humano y enseguida se
conto con la opinion de dos expertos para su recomendacion y determinacion. En

la siguiente tabla 23 se determinan dichas subdimensiones y variables:

Tabla 23: Subdimensiones y variables del Desarrollo Humano

SUBDIMEN- VARIABLE DEFINICION ESCALA DE
SION MEDICION
PRINCIPIOS Y1 = Conciencia | Es la promocion del | Escala de Likert,
ETICOS (PE) ética vy moral | crecimiento personal en los | sumativa.
(CEM). individuos, los grupos y la
sociedad (Lafarga, 2010).
PROPOSITO Y2 = | Ampliacion del | Escala de Likert,
PERSONAL (PP) | Autorrealizacion autoconocimiento, de la | sumativa.
(AR). autoestima y de la

autodeterminacion en los
individuos, los grupos y las
comunidades. Incremento de la
consciencia de ser, como
persona, Unica e irrepetible,
integrada en el universo
(Lafarga, 2010).

SALUD Y | Y3 = Inteligencia y | Capacidad de entender o | Escala de Likert,
DESARROLLO creatividad (IC). comprender. Habilidad, | sumativa.
COGNITIVO (SD) destreza y experiencia.

Capacidad de creaciéon (RAE,

2020).
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Y4 = | Capacidad para conocerse y | Escala de Likert,
Autoconocimiento entenderse a si  mismo. | sumativa.

(AC). Conocimiento de la propia
identidad. Capacidad que
posibilita un progresivo
conocimiento de si mismo, la
autoconciencia del yo, asi
como su valoracién (Boni,

2005).
RELACION Y5 = Relaciones | Son las descritas por Rogers | Escala de Likert,
AFECTIVA (RA) interpersonales (1961) como la empatia, la | sumativa.
(R1). congruencia 'y la actitud

positiva incondicional. Son las
capacidades que tienden a
facilitar los procesos de

interaccion social y

cooperacién (Boni, 2005).
Y6 = Bienestar | Conjunto de las cosas | Escala de Likert,
(BE). necesarias para vivir bien. Vida | sumativa.

holgada o abastecida de
cuanto conduce a pasarlo bien
y con tranquilidad (RAE, 2020).
Y7 = Sentido de | Hecho o circunstancia de | Escala de Likert,
pertenencia (SP). formar parte de un conjunto, | sumativa.

como una clase, un grupo, una
comunidad, una institucion
(RAE, 2020).

Fuente: elaboracién propia (2019).

Gracias al establecimiento del modelo tedrico general de la relacion entre
las variables independientes y dependientes que se establecio en la figura 22, en
la siguiente figura 25 se muestran las dimensiones, las subdimensiones y las

variables totales que competen en su totalidad a esta investigacion:
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Figura 25: Dimensiones, subdimensiones y variables en el modelo

Influencia idealizada
atribuida (IIA)

Carisma
inspiracional
(CAI)

Principios Conciencia ética
éticos (PE) y moral (CEM)

Influencia idealizada
conductual (I1C)

Motivacién
inspiracional
(M1)

intelectual (EI) intelectual (El)

Motivacion
inspiracional (MI)

personal (PP) (AR)

LIDERAZGO DESARROLLO
TRANSFORMA HUMANO
-CIONAL(LT) (DH) Inteligencia y

Salud y
desarrollo
cognitivo (SD)

creatividad (IC)

Autoconoci-

miento (AC)

Relaciones inter-
personales (RI)

Relacion
afectiva (RA)

- Consideracién
Consideracién individualizada
individualizada (Cl)

Bienestar (BE)
(c1)

Sentido de
pertenencia (SP)

Fuente: elaboracion propia (2019).

Para la operacionalizacion de cada una de las variables, en este caso de
las cinco escalas del Liderazgo Transformacional y de las siete escalas del
Desarrollo Humano, se encuentran en funcion de las respuestas cerradas a las

preguntas del Cuestionario de Liderazgo Transformacional y del Cuestionario de

Desarrollo Humano.

3.2.3 Instrumentos de recoleccién de datos

Segun Hernandez et al. (2014) la recolecciéon de datos es el “acopio de datos en
los ambientes naturales y cotidianos de los participantes o unidades de analisis”
(p.397), donde ademas “implica elaborar un plan detallado de procedimientos que
nos conduzcan a reunir datos con un propésito definido” (p.198). En la siguiente

tabla 24 se distinguen las similitudes y diferencias en la recoleccién de los datos:
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Tabla 24: Similitudes y diferencias en la recoleccion de los datos

Recoleccion de

Datos Enfoque Cuantitativo Enfoque Cualitativo

Los datos se obtienen por observacion, documentacion y
medicion.

Ambos son medibles y observables, asi como inferidos y

Similitudes extraidos de todo tipo de lenguaje.

Formas multiples de datos obtenidos de todas las posibilidades.
Se desarrollan preguntas, items o indicadores para utilizarse en
la obtencion de la informacion.

Instrumentos estandarizados y | El investigador es el

medibles. instrumento de recoleccion.
Matrices de datos numéricos. | Bases de datos audiovisuales,
Datos confiables y duros. texto y significados.

Datos profundos y
enriguecedores.

Diferencias

Fuente: Hernandez, et al. (2014), adaptado por Miguel Anaya.

De acuerdo a Hernandez, et al. (2014) recolectar los datos pertinentes
sobre los atributos, conceptos, cualidades o variables de los participantes, casos,
sucesos, comunidades u objetos involucrados en la investigacion, implica
elaborar un plan detallado de procedimientos que conduzca a reunir datos con
un proposito especifico. En el enfoque mixto preponderantemente cualitativo, no
se requiere de herramientas estandarizadas, la informacion es mas del tipo
narrativa, las preguntas son abiertas y de acuerdo a la percepcion del
entrevistado. Fakis, Hilliam, Stoneley y Townend (2013) y Axinn y Pearce (2006)
indican que, gracias a los nuevos programas para efectuar los analisis, los datos
pueden ser codificados como texto o numero y transformarse de cualitativo a
cuantitativo y viceversa (indicado en Hernandez, et. al., 2014). El analisis se

considera como la etapa previa a la sintesis en el desarrollo del estudio, que
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siendo entre ellos interdependientes, ambos se suplementan para dar origen a la

interpretacion de los datos resultantes de la investigacion (Del Cid et al., 2011).

A continuacion, se muestra la figura 26 que explica la recopilacion de los
datos en el proceso de la investigacion mixta con preponderancia cualitativa, en
el que se tomara como base para mas adelante desarrollar el ejercicio de analisis
de los datos recogidos por el instrumento cuantitativo y cualitativo de recoleccion

de datos (cuestionarios, entrevista semiestructurada y grupo focal).

Figura 26: Recopilacion de los datos

Cuestionarios Liderazgo Transformacional
Desarrollo Humano
Instrumentos Observacién ¢Qué?, équién, écuando?, ¢donde,
| participativa écoémo? y épor qué?
Ll 1
Triangulacion — ia i :
‘g : Focus Group Dlalogg coloquial 2 método
Cuestionariosy Entrevista = arte
grabaciones de L )
audio / video |

Recopilacién de los

Descripciones del mundo
Datos -

Interpretaciones fidedignas

Anélisis estadistico 2 de acuerdo a las respuestas cuantificar
las percepciones de los colaboradores

Categorizacion = clasificarlas partes en relacion con el todo

Estructuracién — Estructuracion = factores estructurantes del pensamiento,

interpretacidn e interaccidn dialéctica

Contrastacion = referente al marco tedrico-referencial

Teorizacion = integrar un todo coherentey légico

Fuente: Martinez (2006), adaptado por Miguel Anaya.

Segun la Real Academia Espafiola (2020) el instrumento es un “objeto
fabricado, relativamente sencillo, con el que se puede realizar una actividad”.

Hernandez, et al. (2014) propone que un instrumento de medicién “es un recurso
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que utiliza el investigador para registrar informacion o datos sobre las variables
que tiene en mente” (p.199). Sin duda alguna, el cuestionario es la herramienta
gue destaca entre los diferentes instrumentos y técnicas para medir las actitudes
de los colaboradores en las empresas, que por su versatilidad se encuentra entre

la preferencia de los investigadores (Moreira, 2007).

Para llevar a cabo el proceso de medicion durante la investigacion acerca
del Liderazgo Transformacional y su impacto en el Desarrollo Humano de los
colaboradores del Laboratorio Clinico del HGZ No. 2, se propone el uso de tres

instrumentos establecidos la siguiente figura 26:

Figura 27: Tres instrumentos para la metodologia de la investigacion mixta

LIDERAZGO DESARROLLO
TRANSFORMACIONAL HUMANO
S
E Metodologia de Focus Group
E Entrevista personal
g Fuente: Elaboracion propia
w O
2
of
@)
el
2
L g Multiple Leadership Cuestionario de Desarrollo
E Questionnaire (MLQ) Humano (EDHEL)
5 -Dimension del Liderazgo Fuente: Elaboracion propia
< Transformacional-
o Fuente: Vega y Zavala (2004)

INDEPENDIENTE DEPENDIENTE
VARIABLE

Fuente: elaboracion propia (2019).
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Al momento de recolectar diversos datos durante el presente trabajo de
indagacion, el investigador se enfrentd a la manera en que debid construir sus
propios instrumentos para dicho fin, de forma de garantizar que la obtencién de
informacion fuera confiable y valida. Como bien lo indica Corral (2009) “el valor
de un estudio depende de que esta informacion refleje lo mas fidedignamente el
evento investigado, dandole una base real para obtener un producto investigativo

de calidad” (p.229).

3.2.3.1 Cuestionario de Liderazgo Transformacional

El instrumento empleado para la medicion de la dimension del Liderazgo
Transformacional en la presente investigacion se derivd del original “Multiple
Leadership Questionnaire” (MLQ), versién 5x de 45 items, elaborado por Bernard
Bass y Bruce Avolio (2000), de la Universidad de Binghamton en la ciudad de
Nueva York. Este cuestionario original ha servido a los investigadores como
modelo para medir el Rango Total del Liderazgo, mismo que se encuentra

relacionado al carisma del directivo (Salcedo, 2018).

Durante la busqueda en Internet por parte del investigador de un
Cuestionario Multifactorial de Liderazgo en su traduccién y adaptacion al contexto
social en el que se aplicd, se encontro6 la adaptacion elaborada por Carolina Vega
y Gloria Zavala (2004) de su Tesis: Adaptacion del cuestionario multifactorial de
liderazgo (MLQ Forma 5x Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto transcultural

y organizacional chileno. Las autoras constituyeron un cuestionario final
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comprendido, en lugar de 45 items como la forma original MLQ 5x Corta, de 82
afirmaciones (items) que miden las tres dimensiones del liderazgo de alto orden:
Transformacional (31 items), Transaccional (20 items) y Laissez-faire (14 items);
mas las variables de resultado: Satisfaccién (5 items), Efectividad (6 items) y
Esfuerzo Extra (6 items). En este cuestionario adaptado las autoras agregaron
“nuevos items y con propiedades psicométricas, en términos de capacidad de
discriminacion, confiabilidad y evidencias de validez” (Vega y Zavala, 2004,
p.198), por lo que “se aleja del instrumento original, constituyendo un nuevo
aporte en el ambito organizacional” (p.182). Este nuevo cuestionario obtuvo la
confiabilidad de 0.97 en Alfa de Cronbach, en el durante el desarrollo de su Tesis

se aporto la validez de contenido y de constructo.

Este mismo cuestionario también fue empleado, pero solo la dimension
correspondiente al Liderazgo Transformacional y compuesto por 33 items
(reactivos), por Dea Gabriela Duefias (2009) en su Articulo: Autoevaluacion del
Liderazgo Transformacional basado en las competencias del equipo directivo de
la primaria lasallista Colegio Gerardo Monier para el ciclo escolar 2009-2010, en
el Distrito Federal, México. La autora evalué las competencias del equipo
directivo bajo el modelo de gestiéon comunicacional. Por lo que considero a este
instrumento, sin modificacion alguna, como el adecuado para medir la dimension

del Liderazgo Transformacional, por compartir la realidad latinoamericana.

Se desconoce el motivo por el cual, para el articulo de Duefias (2009), solo

se hayan empleado 33 items para la medicidon del Liderazgo Transformacional.
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Siendo que en la investigacion de Vega y Zavala (2004) contempla 31 items para
las variables directas de: Influencia Idealizada Atribuida (l1A - 7 items), Influencia
ldealizada Conductual (lIC - 8 items), Motivacion Inspiracional (Ml - 8 items) y
Estimulacién Intelectual (EI - 8 items). Cabe aclarar que en la investigacién de
Vega y Zavala (2004) para el analisis de su variable Liderazgo Transformacional
(considerada de mas alto orden) no emplearon la variable de Consideracién
Individualizada (CI). Por lo que, para la presente investigacion, y de acuerdo a lo
estipulado en la tabla 21, si se contemplan los ocho items concernientes a la

variable de Consideracion Individualizada (Cl).

Por tal razon, el cuestionario en cuestion de la presente investigacion y en
especifico para la dimension del Liderazgo Transformacional consta de los 39

reactivos (items) agrupados en las siguientes subdimensiones:

e Carisma Inspiracional (CAI) compuesto por 16 reactivos: siete reactivos
(items) para la influencia idealizada atribuida (I1A) y ocho reactivos para la
influencia idealizada conductual (lIC).

e Motivacion Inspiracional (MI) compuesto por ocho reactivos.

e Estimulacion Intelectual (El) compuesto por ocho reactivos.

e Consideracion Individualizada (Cl) compuesto por ocho reactivos.

Es por ello que para la investigacion se retomaron de la matriz de Vega y
Zavala (2004) de su pagina 242-244, los reactivos (items) que se relacionan a

este estilo de liderazgo, mismos que se identifican en la siguiente tabla 25:
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Tabla 25: Cuestionario de Liderazgo Transformacional del Jefe de

Laboratorio

SUBDIMENSION | VARIABLE REACTIVO
CARISMA Influencia 1. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella.
INSPIRACIONAL idealizada 2. Por el bienestar el grupo es capaz de ir més alla de
(cn atribuida SuUs propios intereses.
(1A) 3. Actlia de modo que se gana mi respeto.
4. Se muestra confiable y seguro.
5. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.
6. Para mi él/ella es un modelo a seguir.
7. Lo/la escucho con atencién.
Influencia 8. Expresa abiertamente sus valores y creencias mas
idealizada importantes.
conductual 9. Considera importante tener un objetivo claro en lo
(11c) gue se hace.
10. Toma en consideracion las consecuencias morales
y éticas en las decisiones adoptadas.
11. Enfatiza la importancia de tener una mision
compartida.
12. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas
en el grupo de trabajo.
13. Es coherente entre lo que dice y lo que hace.
14. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a
sus subordinados.
15. Le interesa conocer las necesidades que tiene el
grupo de trabajo.
MOTIVACION Motivacion 16. Dirige la atencién hacia el futuro de modo
INSPIRACIONAL inspiracional | optimista.
(MID) (M) 17. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.
18. Construye una vision motivante del futuro.
19. Expresa confianza en que se alcanzaran las
metas.
20. Aumenta la confianza en mi mismo/a.
21. Me orienta a metas que son alcanzables.
22. Me muestra los beneficios que me acarrea el
alcanzar las metas organizacionales.
23. Construye metas que incluyen mis necesidades.
ESTIMULACION Estimulacién | 24. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y
INTELECTUAL (EI) intelectual supuestos, para ver si son los apropiados.
(ED 25. Cuando resuelve problemas trata de verlos de

formas distintas.

26. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos
puntos de vista.

27. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

28. Evalia las consecuencias de las decisiones
adoptadas.

29. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

30. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes
para resolver problemas.

31. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones
sobre el método de trabajo.
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CONSIDERACION Consideracion | 32. Dedica tiempo a ensefar y orientar.

INDIVIDUALIZADA individualizada | 33. Me trata como individuo y no s6lo como miembro
(Ch (Ch de un grupo.

34. Considera que tengo necesidades, habilidades y
aspiraciones que son unicas.

35. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

36. Busca la manera de desarrollar mis capacidades.

37. Se relaciona conmigo personalmente.

38. Se da cuenta de lo que necesito.

39. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

Fuente: Vega y Zavala (2004), adaptado por Miguel Anaya.

Para cada uno de los items mostrados las respuestas son cerradas, por lo
gue se establecen en una valoracion en la Escala de Likert de 5 niveles, como se
aprecia en la siguiente tabla 26, que corresponde a la ficha técnica del
cuestionario sobre el Liderazgo Transformacional:

Tabla 26: Ficha técnica del cuestionario de la dimensién del Liderazgo
Transformacional

FICHA TECNICA DEL CUESTIONARIO DE LA DIMENSION DEL
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Afio: 2020 Sujetos a los que va dirigido:
Colaboradores del laboratorio clinico
del IMSS.

Autor: Vega, C. y Zavala, G. (2004) Fechas de aplicaciéon: 09 al 28/marzo
Lugar: HGZ No. 2, San Luis Potosi Numero de ITEMS: 39
Escala Valorativa Tipo Likert:

Nunca O Raravez 1 Aveces 2 Frecuentemente 3 Siempre 4

Valores promedio en la escala de la variable:

PUNTAJE CALIFICACION
3.21-4.00 Muy bueno
2.41 - 3.20 Bueno
1.61-2.40 Regular
0.81-1.60 Deficiente
0.0 -0.80 Malo

Fuente: elaboracion propia (2020).
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3.2.3.1.1 Confiabilidad y validez del -cuestionario de Liderazgo

Transformacional

Como se ha descrito con anterioridad, el cuestionario seleccionado para medir la
dimension correspondiente al Liderazgo Transformacional en la presente
investigacion, es de autoria de Vega y Zavala (2004). El cual fue adaptado al
contexto organizacional chileno, en el que se constituyeron nuevos items y con
propiedades psicométricas, en términos de capacidad de discriminacion,
confiabilidad (0.97 Alfa de Cronbach) y evidencias de validez (conclusiones de la
Tesis). Al ser también empleado por Duefias (2009), brindo la seguridad para

13

poderlo utilizar en nuestra investigacion, ya que como bien o menciona: “se
acogera este instrumento por considerarlo valido por compartir la realidad
latinoamericana” (p.92), el cual se retomaron los items correspondientes al

Liderazgo Transformacional de la matriz de Vega y Zavala (2004), por lo que es

considerado como confiable y validado.

Por tal razon y para practicidad en esta investigacion, se retomaron los
items correspondientes a la dimension del Liderazgo Transformacional que se
investigd. Donde ademas se esmerd en el cuidado de su consideracion para
lograr la adecuada medicién de este estilo de liderazgo. Sin embargo, en el
Capitulo 1V, correspondiente al Analisis e Interpretacion de los Resultados, se
plasmaron las pruebas y revisiones de este cuestionario, concernientes a la
confiabilidad real obtenida en el Laboratorio Clinico del Hospital General de Zona

con Medicina Familiar No. 2.
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3.2.3.2 Cuestionario de Desarrollo Humano

La evaluacién del Desarrollo Humano pretende establecer un nuevo paradigma
que matice la consideracion integral del aumento de las oportunidades y las
capacidades de cada uno de los colaboradores del Laboratorio Clinico, ya que
“es un proceso conducente a la ampliacion de las opciones de que disponen las
personas” (PNUD, 1995, p.15) y dichas opciones pueden ser infinitas y cambiarse
a lo largo del tiempo. Y como bien lo aclara Amartya Sen, se prefiere que los
propios interesados sean los que constituyan el objeto de la evaluacion, por lo
gue evita los criterios en el establecimiento del orden y jerarquia de los
elementos, y permite que mediante la generacion de la discusion sean definidas
las prioridades para valorar las capacidades y asi establecer las acciones y

niveles del Desarrollo Humano (Otano, 2015).

3.2.3.2.1 Disefo del cuestionario de Desarrollo Humano

En la siguiente figura 28 que se presenta a continuacion, se muestra el esquema

del proceso de desarrollo del cuestionario:

252



Figura 28: Esquema del proceso de desarrollo del cuestionario de
Desarrollo Humano

1.- DISENO DEL CUESTIONARIO

|

Revision del Marco Teéricoen | Revision bibliografica, comparacion
el Capitulo 1. de posturas y enfoques.
Relacién de las Teorfas del | ‘I’

Desarrollo Humano. Definicion del constructo,
Identificacidn de — identificacion de las
instrumentos. subdimensionesy sus variables.
Opinién de dos Expertos. l

Identificacién de reactivos. Definicidon de los reactivos (items),

su composicion, contenidoy
prevensién de sesgos.

!

2.- VALIDACION DEL CUESTIONARIO

)

Revision de contenidoy pertinencia | Validez de contenido: Panel de

Revision de la literatura y
comparacion de autores.

de los reactivos. tres Expertos, en tres Fases.

l Validez de constructo: Proceso
del Analisis Factorial.

Estudio de confiabilidad
l mediante el Alfa de Cronbach.

Prueba piloto.

Version definitiva del Instrumento.

Fuente: elaboracién propia (2020).

El primer instrumento propuesto para la mediciéon del impacto del
Desarrollo Humano de la presente investigacion se cred a partir de la
comparacion de las posturas y enfoques de los principales autores, en donde se
establecieron cada una de las subdimensiones y sus respectivas variables. El
procedimiento llevado a cabo en su elaboracion se sustenté de las publicaciones
de Arribas (2004) y de Tuapanta, Duque y Mena (2017) en el que realizaron las

siguientes recomendaciones:
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1. Definicién del constructo: Desarrollo Humano, para la cual se realizé una
extensa revision bibliografica y se encuentra plasmada en el Capitulo 1l de
la presente investigacion. Como ya se menciondé con anterioridad,
mediante la revisidbn de los principales autores en las Teorias del
Desarrollo Humano (expresada en la tabla 22) se obtuvieron las cuatro las
subdimensiones convenientes de estudio y mediante una primera consulta
de la opinién de dos expertos fueron definidas las variables, las cuales
reflejan el trabajo de investigacion y las apreciaciones del fenbmeno
medido, contenidas en cada una de las subdimensiones previamente
mostradas en la misma tabla 22.

2. Definicion de los reactivos: Para la conformacion de los reactivos (items)
se partié desde el enfoque conceptual, donde se procedio a la revision
profunda de la literatura con las teorias y especialidades de investigacion
de los principales autores humanistas. También se tomaron como
referencia los items de diversos instrumentos, como por ejemplo la Escala
de Desarrollo Humano para Alumnos de Ingenieria (EDHAI) propuesto por
Mariana Ruiz (2004) para la Universidad Iberoamericana. Se revisaron las
preguntas que conforman el World Health Organization Quality of Life
Questionnaire (WHOQOL-BREF) de WHOQOL Group (1993) para
distinguir los reactivos correspondientes a la calidad de vida y salud. Por
ultimo, también se tomaron en cuenta los reactivos convenientes para esta

investigacion de las areas teméaticas de la Primera Encuesta de Desarrollo
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Humano en nifios, niflas y adolescentes efectuada en Santiago de Chile
(marzo, 2018).

3. Proposito de la escala: La cual determina el contenido de las variables,
sus respectivos reactivos (items) y la poblacién a la que va dirigida, asi
como la logistica y la recogida de los datos. Gracias a la determinacién de
las subdimensiones, facilité la construccion de los reactivos con el objetivo
de explorar la medicion del constructo.

4. Composicion de los items: Los cuales constan de afirmaciones y
respuestas cerradas, en el que el minimo de items para cada variable fue
de 6.

5. Contenido: Los cuestionarios pueden ser unidimensionales o
multidimensionales.

6. Definicion y ordenacion: Definicion exhaustiva de cada reactivo y
mutuamente excluyente, asi como el cuidado de la redaccion para su
comprension. Algunos criterios son:

a. Oraciones breves y faciles de comprender.
b. Evitar palabras que inciten una reaccion estereotipada.
c. Redactar en sentido afirmativo, no en negativo.
d. Evitar el interrogativo <<por qué>>.
e. No formular preguntas que se respuesta se considere deseable.
f. No obligar a hacer calculos o esfuerzos de memoria.
7. Prevencibn de sesgos: Control de los posibles sesgos de

cumplimentacion, evitando el error de tendencia central y la deseabilidad
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social. La redaccion ayuda a impedir los errores de aprendizaje, es decir
de contestar similarmente a las anteriores preguntas o el error lI6gico que
evita contestar todo por igual. No redactar de forma confusa, dudosa o de
doble sentido.

8. Codificaciébn de las respuestas: En funcion de varias respuestas

representadas en la Escala de Likert de forma policotémica.

El primer cuestionario propuesto consto de 46 reactivos agrupados en las

siguientes subdimensiones:

e Principios Eticos (PE); compuesto por ocho reactivos para la conciencia
etica y moral (CEM).

e Proposito Personal (PP); compuesto por ocho reactivos para la
autorrealizacion (AR).

e Salud y Desarrollo Cognitivo (SD); compuesto por 12 reactivos: seis
reactivos para la inteligencia y creatividad (IC) y seis reactivos para el
autoconocimiento (AC).

e Relacion Afectiva (RA); compuesto por 18 reactivos: seis reactivos para
las relaciones interpersonales (RI), seis reactivos para el bienestar (BE) y

seis reactivos para el sentido de pertenencia (SP).
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A continuacion, se expresa en la siguiente tabla los reactivos inicialmente
propuestos del cuestionario de Desarrollo Humano y su respectiva referencia de
los autores para la obtencion de las variables y subdimensiones en el &mbito de

la presente investigacion:

Tabla 27: Cuestionario propuesto de Desarrollo Humano

SUBDI- VARIABLE REACTIVO REFERENCIA
MENSION (Item) (Autores)
1. Los valores de mi lugar de | Rogers (1992). Lafarga
Si el lector Si el lector trabajo estan alineados con los | (1992), Muslow (2000),
desea desea conocer | valores que considero importantes | Sen (2010)
conocer la la asignacion | en mi vida.
asignacion decadauna |2  ;Con qué frecuencia tu jefe | Freire (1970), Rawls
de cada una de las inmediato te trata con respeto y | (1978), Bass (1985),
de las sub- variables, | amabilidad? Yukl (2008)
dimensiones, favor de 3. En mi lugar de trabajo, la | Freire (1970), Rawls
favor de contactar al | djstribucion de labores y permisos | (1978)
conta::tar al autor. ¢son iguales para todos?
autor.

4. Estoy comprometido con la
mision de mi lugar de trabajo.

Ellis (1979), Whetten y
Cameron (2016)

5. En el Laboratorio me he vuelto
mas consciente de la importancia
de mi trabajo.

James (1890), Freire
(1970), Rogers (1992),
Lafarga (1992)

6. Actlo de forma responsable con
mi trabajo.

Rogers (1992), Lafarga
(1992)

7. Reconozco el impacto, tanto
positivo como negativo, de mis
acciones.

James (1890), Muslow
(2000), Sen (2010)

8. Se respira un clima de trato
justo y equitativo en mi lugar de
trabajo.

Rawls (1978), Lafarga
(1992)

9. Pienso que mi trabajo en mi
lugar de trabajo es (til y valioso.

Freire (1970), Muslow
(2000)

10. ElI trabajo que realizo
constantemente me desafia y
puedo mejorar mis habilidades

Maslow
Lafarga (1992)

(1954),

11. Puedo trascender a través de
la realizacién de mi trabajo.

Maslow (1954)

12. Me satisface el verdadero

Fromm (1966), Frankl

propésito y sentido de mi trabajo. | (2004),
Csikszentmihalyi
(1997)

13. Me siento inspirado por la | Chiavenato (2009),

mision y la vision de mi lugar de
trabajo.

Whetten y Cameron
(2016)
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14. Tengo la oportunidad de crecer
como persona dentro de mi lugar
de trabajo.

Rogers (1992), Muslow
(2000)

15. Estoy satisfecho con la
frecuencia con la que recibo
reconocimiento de mi jefe
inmediato.

Maslow (1954),Skinner
(1971), Bass (1985),
Lafarga (1992), Yukl
(2008)

16. Tengo la libertad para decidir
como realizar mi trabajo.

Fromm (1966), May
(1988), Rogers (1992),
Nussbaum (2000), Sen
(2010)

17. Puedo resolver los retos que
se me presentan en el trabajo.

Maslow (1954),
Whetten y Cameron
(2016)

18. Trabajando aqui me ha
ayudado para ser mas inteligente.

Piaget (1947), PNUD
(1990), Goleman
(1995)

19. Aqui tengo la oportunidad de
desarrollar mi creatividad.

Freire (1970), Lafarga
(1992)

20. Aporto constantemente
nuevas ideas a mi trabajo.

Freire (1970)

21. Soy capaz de resolver los
problemas de diferentes maneras.

Piaget (1947), PNUD
(1990),

22. Cuento con la inteligencia para

Piaget (1947), PNUD

cumplir con mis | (1990), Goleman
responsabilidades. (1995)

23. Mi jefe inmediato me ha | Goleman (1995)
ayudado a conocerme mejor.

24, Se me ha brindado | Chiavenato (2009),
retroalimentacion de forma | Madrigal (2009),
oportuna acerca de mi | Whetten y Cameron
desempeifio. (2016)

25. Conozco mis areas de | Lussier y  Achua
debilidad y oportunidad. (2016), Whetten vy

Cameron (2016)

26. Se interesa por mi y por mi | Bass (1985), PNUD

salud. (1990), Nussbaum
(2000), Yukl (2008)

27. Pienso que gracias al | Heidegger (1927),

autoconocimiento puedo | Goleman (1995)

entenderme y  desarrollarme

mejor.

28. Entiendo mis reacciones y | Goleman (1995),

sentimientos ante los diferentes
eventos en el trabajo.

Nussbaum (2000)

29. Estoy satisfecho(a) con la
relacion que tengo con mi jefe
inmediato.

PNUD (1990),, Lafarga
(1992)

30. Considero a algunos de mis
compafieros como mis verdaderos
amigos.

Freire (1970), PNUD
(1990)
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31. El ambiente de mi lugar de
trabajo refleja  la  cultura
organizacional que predica el Jefe.

Lewin (1939), Whetten
y Cameron (2016)

32. Considero que la colaboracion

Freire (1970), Ress

es buena entre los compafieros de | (1998)
mi lugar de trabajo.
33. Mi jefe inmediato es alguien en | Yukl (2008)

que se pueda confiar.

34. He aprendido a convivir con

Freire (1970), PNUD

personas diferentes a mi. (1990)
35. Me siento orgulloso por mi | Maslow (1954),
trabajo. Lafarga (1992)

36. Trabajando aqui puedo
mantener elevada mi autoestima.

Lewin (1939), Lafarga
(1992), Muslow (2000)

37. Tengo acceso a los recursos,
equipo, herramientas y materiales
necesarios para realizar mi
trabajo.

Madrigal (2009),
Whetten y Cameron
(2016)

38. Aqui he aprendido formas
sanas de contrarrestar el estrés.

Lewin (1939), PNUD
(1990), Muslow (2000)

39. En mi lugar de trabajo se cuida
por mantener un sano clima
organizacional.

PNUD (1990),
Nussbaum (2000),
Whetten y Cameron
(2016)

40. Mi lugar de
fisicamente comodo.

trabajo es

Maslow (1954), PNUD
(1990)

41. Realmente me interesa mi
futuro en mi lugar de trabajo.

Maslow (1954)

42. Si se me escucha, inclusive
con aquello en lo que no estoy de
acuerdo.

Bass (1985), Yukl
(2008)

43. Siento que formo parte de un
equipo de trabajo.

Freire (1970), Ress
(1998), Nussbaum
(2012)

44, Recomiendo al Laboratorio
como un buen lugar para trabajar.

PNUD (1990)

45, El jefe inmediato protege a los
colaboradores de la
discriminacion.

Rawls (1978), Lafarga
(1992)

46. Existe una buena relacion
entre el jefe inmediato y los
colaboradores.

PNUD (1990), Lafarga
(1992)

Fuente: elaboracion propia (2019).

Como se establecié en la tabla anterior, las subdimensiones y las variables
clave para establecer el grado del Desarrollo Humano de los colaboradores del

Laboratorio Clinico fueron elegidas por parte del autor de esta investigacion,

259



apoyandose de la revision bibliogréfica y la opinibn de dos expertos
anteriormente descritos, ya que se considera que representan los componentes
basicos del bienestar humano y el desarrollo de las capacidades en el ambito
profesional y que a través de la influencia transformacional que ejerza en él su
lider, se les propicia cierto nivel de Desarrollo Humano. Gracias a la revision
profunda de la literatura con las teorias y especialidades de investigacion de los

principales autores humanistas fueron desarrollados cada uno de los reactivos.

3.2.3.2.2 Validacion del cuestionario de Desarrollo Humano

Con el pasar de los afios, gracias a las mediciones, han surgido enormes
cantidades de investigaciones en las que se han implementado reglas, normas y
estructuras para el desarrollo de las mismas, esto con la finalidad de definir una
serie de campos obligatorios que se deben aplicar y cumplir en torno al tema a
investigar. Pero para la aprobacion de las investigaciones deben contener datos
veridicos y confiables, para ello toda la informacién que se maneje debe estar
sustentada. Es aqui donde aparecen los criterios de confiabilidad y validez para

las investigaciones.

Segun Hernandez, et. al. (2014) el concepto que evalla y calcula en su
totalidad a los instrumentos o para cada uno de ellos administrados
individualmente es la confiabilidad, donde indican que la confiabilidad de un
instrumento de medicion “se refiere al grado en que su aplicacién repetida al

mismo individuo u objeto produce resultados iguales” (p.200). La Real Academia
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Espafiola (2020) indica que la palabra confiabilidad puede definirse, al igual que

la fiabilidad, como la “probabilidad de buen funcionamiento de algo”.

La confiabilidad puede expresarse como la falta de error de medicion en
el instrumento, donde se entiende por precisibn y se asocia con el término
confiabilidad de consistencia interna y homogeneidad. Por su parte la exactitud
con la que dicho instrumento mide lo que se pretende calcular es lo que se
nombra como la confiabilidad de la medida (Ruiz, 2012), que es equivalente a la
estabilidad y a la predictibilidad, lo que es también sinébnimo de seguridad. Ruiz
(2012) muestra un claro ejemplo para entender la confiabilidad de la medida,
donde hace mencidon acerca de “cuanta exactitud la muestra de items o tareas
representa al universo de donde fueron seleccionados” (p.1), y se puede enfatizar
gue se encuentra relacionada con la precision de la medida que el instrumento

pretende medir, donde no se presente un error relativo.

Hernandez, et. al. (2014) definen la validez como “el grado en que un
instrumento mide realmente la variable que pretende medir” (p.200). Por otra
parte, la palabra validez, segun la RAE (2020) es un estado “firme, subsistente y
que vale o debe valer legalmente”, lo que permite que los investigadores puedan
sustentar con evidencias las conclusiones a las que han llegado con base en sus

resultados al apreciar un evento o circunstancia que decidieron interpretar.

Hernandez, et. al. (2014) sefialan que a mayor evidencia en un
instrumento de validez de expertos (contenido), validez de constructo y de

confiabilidad, mayor sera la probabilidad de que el instrumento represente la
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variable que se pretende medir. Por tal razon, en el siguiente apartado se expresa
el proceso llevado a cabo en el desarrollo del Cuestionario de Desarrollo

Humano, asi como los resultados en su validez y confiabilidad:

1. Validez de expertos (contenido).
2. Validez de constructo.

3. Confiabilidad.

3.2.3.2.2.1 Validez de expertos (contenido)

De acuerdo con Arribas (2004) la validez de un cuestionario “es el grado en que
un instrumento de medida mide aquello que realmente pretende medir o sirve
para el propésito para el que ha sido construido” (p.27). En el caso del presente
cuestionario, se llevo a cabo entre los dias comprendidos del 12 al 20 de febrero
de 2020 la validacién del contenido de los items propuestos como indicadores de
Desarrollo Humano. Como no cabe algun calculo en su revision (Arribas, 2004),
el cuestionario fue sometido a la valoracion de tres Expertos en donde se les
solicitd la apreciacion del contenido de cada reactivo basandose en los criterios
de Moriyama (Jorna, Castafieda y Véliz, 2015), asi como la revision de la
estructura basica del cuestionario, el nUmero y alcance de las preguntas y que

se agregara cualquier otro aspecto que en su experiencia fuera importante.

Los criterios de Moriyama utilizados para la valoracion de cada uno de los

reactivos se observan en la siguiente tabla 28:
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Tabla 28: Criterios de Moriyama para validar los reactivos del cuestionario

comprensible.

que se pretende medir?

REACTIVO X
CRITERIO PREGUNTA VALOR | COMENTARIO
1.- Razonable y | ¢El reactivo responde al indicador

2.- Sensible a variaciones
en el fenbmeno que se
mide.

¢El reactivo ayuda a la evaluacién de
la subdimension en el que esta
incluido?

3.- Con suposiciones
basicas justificables e
intuitivamente razonables

¢Se justifica la presencia de este
reactivo en el instrumento?

4.- Con componentes
claramente definidos.

¢ Esta de acuerdo en relacién a una
redaccion clara y concisa?

5.- Derivable de datos
factibles de obtener.

¢Es posible obtener la informacion
deseada con la respuesta a este

reactivo?

Fuente: Jorna, Castafieda y Véliz (2015), adaptado por Miguel Anaya.

En una primera fase, de forma presencial con el investigador y en el
formato correspondiente, cada uno de los reactivos fueron revisados por un Mtro.
en Administracion con alta especialidad en la investigacion cualitativa 'y un Dr. en
Administracion experto en investigacion mixta, ambos colaboradores de la
Universidad Autonoma de San Luis Potosi (UASLP). A cada una de las preguntas
les asignaron un valor segun los criterios de Moriyama antes expuestos y de
acuerdo a la escala ordinal: Mucho: 4, Suficiente: 3, Poco: 2 y Nada: 1, y

realizaron los comentarios de mejora correspondientes.

Una vez recibida la primera fase, se tabularon los datos y se procesaron
de forma tal que se pudieran modificar los items que obtuvieron la ponderacién
de 2 (poco) en algunos de sus criterios y tomando como en cuenta los

comentarios se efectuaron las respectivas modificaciones. En una segunda fase
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se contd con la participacién de un Dr. en Desarrollo Humano de la Cd. de
Guadalajara, experto en el tema de la presente investigacion, que por medio de
via electrénica valoré el contenido de cada uno de los items de acuerdo a la
escala ordinal anteriormente descrita y expuso Ssus comentarios Yy

recomendaciones.

A continuacion, en la tabla 29, se muestran los principales comentarios y
aportaciones tanto en la lera como en la 2da fase, mismos que ayudaron a que

se modificara el cuestionario inicialmente propuesto:

Tabla 29: Principales observaciones de contenido a cada uno de los

reactivos
lera FASE 2da FASE
EXPERTO 1 (MA ADM) EXPERTO 2 (DR ADM) EXPERTO 3 (DR DH)
REACTIVO
Pond. Comentario Pond. Comentario Pond. Comentario

1 3.2 3.0 3.4 {Se da por sentado que el
entrevistado tiene y
conoce bien los valores
del laboratorio.

2 3.0 [Serecomienda cambiarla | 2.8 iNo preguntar de forma 3.8 |Los criterios de amabilidad
a tercera persona, para directa, sino de manera y respeto pueden variar
evitar la falsa diferente. dependiendo del
autoproyeccion. entrevistado.

3 3.0 {Se recomienda cambiarla | 3.0 3.8 {Se da por hecho que el
a tercera persona, para entrevistado conoce la
evitar la falsa realidad de “todos”.
autoproyeccion.

4 3.6 3.2 3.8 Se da por hecho que el
entrevistado conoce la
mision.

5 2.8 {Serecomienda cambiarla | 2.8 {Realizar esta preguntade | 4.0

a tercera persona, para forma indirecta.
evitar la falsa
autoproyeccion.

6 2.8 {Serecomienda cambiarla | 2.8 iRealizar esta preguntade | 3.8 {Elconcepto de
a tercera persona, para forma indirecta. “responsable” puede variar
evitar la falsa segun cada persona.
autoproyeccion.
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7 2.4 {Puede ser una pregunta 2.4 (Este reactivo es muy 4.0
gue nos arroje respuestas parecido al reactivo 5. Se
no confiables. debe comprobar la
pertinencia de la pregunta.
8 2.8 [Se recomienda cambiarla | 3.0 3.8 [El concepto de
a tercera persona, para “responsable” puede variar
evitar la falsa segun cada persona.
autoproyeccion.
9 2.8 {Se recomienda cambiarla | 2.8 {Realizar esta preguntade | 3.8 |Utily valioso ¢para quién?
a tercera persona, para forma indirecta.
evitar la falsa
autoproyeccion.
10 3.2 3.2 iNo sejustifica, ya que este| 4.0
reactivo ya esta descrito
en la subdimension de
salud y desarrollo cognitivo
en el reactivo 6.
11 3.0 3.0 4.0
12 3.0 3.0 4.0
13 3.0 2.8 iSe requiere justificar la 3.8 Supone que el
correlacion de la mision y entrevistado conoce y
vision contra la comprende la misién y
autorrealizacion. vision.
14 3.0 2.6 De acuerdo al 4.0
planteamiento de este
reactivo se asemeja al
reactivo 3. Definir su
pertinencia.
15 1.8 {Serecomienda cambiar el | 2.0 {Realizar esta preguntade | 4.0
tono del reactivo ya que forma indirecta.
incita al ego.
16 3.2 3.2 4.0
17 3.2 3.2 4.0
18 2.8 2.4 {Se recomienda eliminar 4.0
este reactivo ya que
pregunta lo mismo que el
reactivo 6.
19 34 34 4.0
20 4.0 34 3.8 iLapercepcion de
constantemente puede
variar segin la persona.
21 2.6 [No se justifica, porque se | 2.4 iNo es necesario este Reactivo eliminado.
llega a la misma respuesta reactivo, se repite con el
gue el reactivo 1. reactivo 1y se llega a la
misma respuesta.
22 2.8 [Serecomienda cambiarla | 2.6 iRealizar esta preguntade | 4.0
a tercera persona, para forma indirecta.
evitar la falsa
autoproyeccion.
23 3.0 2.6 [Esta pregunta es directa 4.0
conforme al constructo del
autoconocimiento, por lo
gue debe redactarse de
una forma diferente.
24 2.8 [Serecomienda cambiarla | 2.6 Realizar esta preguntade | 3.8 |¢Recibir retroalimentacion

a tercera persona, para
evitar la falsa
autoproyeccion.

forma indirecta.

por parte de quién?
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25 3.2 2.8 (Enlaredaccion falta 4.0

considerar las areas de
fortalezas y amenazas.

26 3.0 3.0 4.0

27 2.4 2.4 {Definir el concepto de Reactivo eliminado.

autoconocimiento y se
duplica con la siguiente.

28 3.0 2.6 iEspecificar el constructo 4.0

de la inteligencia
emocional.

29 34 34 4.0 {Suponiendo que todos los
puestos superiores son
femeninos.

30 34 34 4.0

31 2.8 2.4 iNo se justifica este Reactivo eliminado.

reactivo en este indicador
por que se menciona
acerca del indicador de
bienestar en el reactivo 5.
Se recomienda eliminarlo
de este apartado.

32 3.4 3.4 3.8 {El nivel de “bueno” puede
presentar variaciones
segun el individuo.

33 2.6 [Serecomienda cambiarla | 2.4 Realizar esta preguntade | 4.0

a tercera persona, para forma indirecta.
evitar la falsa
autoproyeccion.

34 34 34 4.0

35 34 34 4.0

36 3.6 3.0 4.0

37 3.6 34 4.0

38 34 3.0 4.0

39 34 3.0 4.0

40 2.8 Se recomienda cambiar 2.8 No se justifica realizar esta Reactivo eliminado.

del estado fisico a la pregunta de forma
satisfaccion. indirecta. Se repite con la
35.

41 3.0 3.0 4.0

42 2.8 [Serecomienda cambiarla | 2.4 iNo se justifica, mide la Reactivo eliminado.

de sentido. relacion interpersonal.

43 3.4 3.4 3.8 i¢El entrevistado conoce la
diferencia entre grupo y
equipo?

44 3.6 34 4.0

45 3.4 3.4 4.0

46 2.8 2.6 iNo sejustifica este Reactivo eliminado.

reactivo ya que mide el
indicador de la relacion
interpersonal, por lo que
debe eliminarse de este
apartado.
PROMEDIO| 3.1 | EXPERTO 1 (MAADM) | 2.9 | EXPERTO 2 (DR ADM) | 3.9 EXPERTO 3 (DR DH)

Fuente: elaboracion propia (2020).
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Cada una de las evaluaciones realizadas durante la lera fase por los
primeros dos expertos (un Mtro. en Administracion y un Dr. en Administracion)
permitié identificar las mejoras pertinentes a cada uno de los items con
ponderaciones inferiores a 3, mismo que concedio la afinacion del contenido en
el uso de términos y sus respectivos enfoques. Para la 2da fase se mejor6 en la
formulacion de algunos reactivos y el investigador de acuerdo a las
observaciones decidié eliminar seis reactivos, lo que permiti®6 mejores
ponderaciones otorgadas por el tercer experto (Doctor en D.H.) y contribuy6 a
una mayor claridad en su redaccion y la justificacién en el cuestionario de cada
uno de ellos. Finalmente, en una tercera fase se realizd una revision general
nuevamente por los dos expertos iniciales, los cuales estuvieron de acuerdo con

la redaccion final de cada uno de los items.

Gracias a la participacion en conjunto de las opiniones y sugerencias de
los expertos, se asegurd una congruencia tedrica referente a cada uno de los
items, las variables y subdimensiones propuestas, donde ademas de la
coherencia, se demostro una construccion légica del instrumento. En el apartado
gue se presenta a continuacion, se explica la realizacion de la validez del
cuestionario mediante una prueba piloto del cuestionario modificado, a partir de
la validez de los expertos, a los colaboradores de un Laboratorio Clinico del IMSS

con la finalidad de calcular la fiabilidad del instrumento.
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3.2.3.2.2.2 Validez de constructos

La teoria que mide el cuestionario es el Desarrollo Humano de los colaboradores,
el cual se detallé en las subdimensiones y variables descritas anteriormente en
el apartado 3.2.1.2 y en el apartado 3.2.3.2 para el establecimiento de los
reactivos de acuerdo a la revision y comparacion de las investigaciones
propuestas por diversos autores. La validez de los constructos, desde la
perspectiva cientifica, es considerada muy relevante gracias a su procedimiento
de Analisis Factorial Exploratorio, ya que segun Flores (2015) es el grado en que
una medicion se relaciona de forma consistente con otras mediciones y que

corresponden a los conceptos derivados de las hipétesis teGricamente.

Por medio de la plataforma electronica https://www.survio.com/es/ los dias
25 y 26 de febrero de 2020 se llevo a cabo una prueba piloto del cuestionario
modificado y adecuado (después de las tres fases por la opinion de los expertos)
a los 13 colaboradores del Laboratorio Clinico del Hospital General de Zona N.45
del IMSS de la ciudad de San Luis Potosi. Esto con la finalidad de recabar la
informacion de su aplicacion, detectar algun problema en su ejecucion,
comprobar la comprension de las preguntas y el funcionamiento del instrumento
en relacién a sus pruebas de validez y confiabilidad. En mencion a las ultimas
pruebas, al momento de querer realizar el analisis multivariante de los datos
cuantitativos por los métodos descriptivos no fue posible por la poca cantidad de
encuestas (n=13), por lo que se solicito la participacion de diversos colaboradores

del sector salud del 02 al 07 de Marzo de 2020, logrando en total la contestacién
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de 50 participantes, ya que como lo sefiala Mejia (2017) no debe haber “menos
de 50 observaciones” (p.52) para la aplicabilidad de un Andlisis Factorial
Exploratorio. No se report6 alguna anomalia expresada por sus colaboradores en

la realizacién de este cuestionario.

Los resultados obtenidos de dichas pruebas piloto fueron estudiados a
través del paquete estadistico IBM SPSS 25 (Statistical Product and Social
Science). El objetivo de este pilotaje fue el de aplicarlo con personas de perfiles
y responsabilidades muy parecidos al Laboratorio objeto de estudio. A
continuacion, en la tabla 30, se pueden observar los estadisticos descriptivos de

las variables dependientes del cuestionario de Desarrollo Humano.

Tabla 30: Estadisticos descriptivos del cuestionario de Desarrollo Humano

Desv.

Media Desviacion N
Pregunta DH1 3.72 .730 50
Pregunta DH2 3.50 .909 50
Pregunta DH3 3.40 .948 50
Pregunta DH4 3.58 731 50
Pregunta DH5 3.30 .931 50
Pregunta DH6 3.18 .919 50
Pregunta DH7 3.66 .688 50
Pregunta DH8 3.20 1.030 50
Pregunta DH9 3.58 731 50
Pregunta DH10 3.64 .693 50
Pregunta DH11 3.40 .926 50
Pregunta DH12 3.22 .975 50
Pregunta DH13 3.64 722 50
Pregunta DH14 3.38 .923 50
Pregunta DH15 3.14 1.069 50
Pregunta DH16 3.46 .676 50
Pregunta DH17 3.54 .646 50
Pregunta DH18 3.46 .676 50
Pregunta DH19 3.18 .896 50
Pregunta DH20 3.12 1.003 50
Pregunta DH21 3.28 .927 50
Pregunta DH22 3.30 .886 50
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Pregunta DH23 3.18 .983 50

Pregunta DH24 3.38 .830 50
Pregunta DH25 3.38 .805 50
Pregunta DH26 3.36 .851 50
Pregunta DH27 3.08 .986 50
Pregunta DH28 2.96 1.228 50
Pregunta DH29 2.98 1.169 50
Pregunta DH30 3.18 941 50
Pregunta DH31 2.98 1.152 50
Pregunta DH32 3.40 .833 50
Pregunta DH33 3.28 1.031 50
Pregunta DH34 3.20 1.010 50
Pregunta DH35 3.22 1.016 50
Pregunta DH36 3.02 1.097 50
Pregunta DH37 3.34 .961 50
Pregunta DH38 3.18 1.119 50
Pregunta DH39 3.18 1.063 50
Pregunta DH40 3.30 .995 50

Fuente: elaboracion propia (2020).

Matriz de Correlaciones

El analisis de la matriz de correlaciones entre los items del cuestionario de
Desarrollo Humano tiene por objetivo el poder comprobar si las condiciones son
las propicias para efectuar un estudio de Andlisis Factorial Exploratorio. Ya que,
a mayor numero de variables en el cuestionario, se presenta la necesidad de
conocer las interrelaciones de las mismas. Si las variables no estuvieran
relacionadas “no existirian factores comunes y, por tanto, no tendria sentido

aplicar el analisis factorial” (Pérez, 2004, p.175).

Mejia (2017) subraya que el Analisis Factorial (como técnica especializada
que analiza las relaciones complejas) se enfoca en “definir la estructura

subyacente en una matriz de datos” (p.6). Al ser una técnica de interdependencia,
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son consideradas de forma simultdnea todas las variables. Ya que se pretende
gue los valores tedricos no predigan variables, sino que maximicen su explicacion
de la serie de variables entera. En el Anexo 03 se observa que en la mayoria de
las preguntas (items) del 1 al 40, se observé una correlacion mayor 0.3 y menor
a 0.9 (Mejia, 2017). Por lo que se distinguid la fuerza con la que se relacionan
cada una de las variables y nos indico la idoneidad para efectuar el estudio del

Analisis Factorial, mismo que se detalla a continuacion:

Valor KMO y prueba de Bartlett

El analisis del coeficiente de correlacion parcial respecto al cuestionario de
Desarrollo Humano confirma el indicador de fuerza relacional entre dos variables,
en las que se elimina la influencia del resto. Mediante el método Varimax, en el
gue se maximiza la suma de las varianzas de las cargas factoriales al cuadrado
en cada uno de los factores (Pérez, 2004), se obtuvo en nuestra prueba el valor
KMO (Kaiser, Meyer y Olkin) de 0.821, por lo que si cumple con el supuesto de
aplicabilidad (Mejia, 2017). Al acercarse al valor 1, indica que es menor el valor
de los coeficientes de correlacion parciales. Por ello, Kaiser, Meyer y Olkin

aconsejan para este valor lo siguiente (Pérez, 2004):

e KMO préoximo o mayor a 0.9 es excelente.
e KMO mayor a 0.5 es aceptable.

e KMO menor a 0.5 es inaceptable.
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En la siguiente tabla 31 se muestran los valores de KMO vy la prueba de Batrtlett:

Tabla 31: Valor KMO y prueba de Bartlett sobre el cuestionario de
Desarrollo Humano

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo .821
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 2536.210
Bartlett
al 780
Sig. .000

Fuente: elaboracion propia (2020).

Por su parte, como también se observa en la tabla anterior 31, la prueba
de Bartlett asume en su hipétesis nula que en la matriz obtenida no existe relaciéon
entre las variables. Por ello, el Analisis Factorial es requerido que su resultado
sea significativo, lo que precisamente resultd en este analisis obteniéndose .000
y no se acerca a 1. Por lo que, al rechazar la hipétesis nula, se demuestra la

relacion entre las variables del cuestionario.

Aunque no es uno de los objetivos de la presente investigacion, la finalidad
del Analisis Factorial (como una técnica estadistica multivariante) del cuestionario
de Desarrollo Humano es “simplificar las multiples y complejas relaciones que
puedan existir entre un conjunto de variables observadas” (Pérez, 2004, p.155)
para analizar las relaciones existentes de interdependencia entre el conjunto de
sus variables y “determinar el grado en que se justifica cada variable por cada
dimension” (Mejia, 2017, p.6). Con la finalidad de calcular metodolégicamente

sus factores y determinar si es necesario reducirlos en el cuestionario de
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Desarrollo Humano, para que pueda expresarse la informacion sin distorsionarse,

aumentando su inteligibilidad y manejabilidad en la presente investigacion.

Donde, ademas se busca que se cumpla la correcta validez de los
constructos de este cuestionario para que extraigan la informacion que
proporciona los datos de estudio y asi sea aprovechada como una herramienta
validada y homologada que puede ser usada en el Instituto Mexicano del Seguro

Social a nivel nacional.

Matriz de Covarianza Anti-imagen

Segun Pérez (2004) la matriz de correlaciones anti-imagen “se encuentra
formada por los coeficientes de correlacion parcial entre cada par de variables
cambiada de signo” (p.205). Esta matriz, incluida en el Anexo 04, se puede
distinguir que cada uno de los valores de los elementos de la diagonal, a
excepcion de la Pregunta DH13 con un valor de 0.690, son superiores por lo que
se cumple con la condicidén de su aplicabilidad. Es decir, estos elementos son
similares al estadistico KMO, por lo que es de interés que estén cercanos a la
unidad. Mejia (2017) aclara que la diagonal de la matriz de correlacién anti-
imagen debe ser superior a 0.5. Sin embargo, es decision del investigador no
eliminar dicha pregunta, que aborda el tema de la misién y visiéon del Laboratorio,
ya que por su contenido brinda informacion considerada de relevancia para los

efectos de la presente investigacion.
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Varianza total explicada

Como bien lo indica Flores (2015), los resultados del Andlisis Factorial fueron
brindados por la varianza total, explicada con cuatro componentes. Mejia (2017)
menciona que el porcentaje de la varianza explicada en estos grupos no debe
ser menor del 60%, mismos que se presentan en la siguiente tabla 32 y se cumple

con los supuestos de la aplicabilidad:

Tabla 32: Autovalores de la matriz de correlacion y porcentajes de
varianza explicada

Sumas de cargas al Sumas de cargas al
Autovalores iniciales cuadrado de la extracciéon cuadrado de la rotacion

© 3 © 3 © 3

T o N < = o N < < o N <

it T 5 e 3 3 T 5 e 3 it} T 5 © 3

o o = S £ o o = S £ o o = S £

= S g 3 = S8 3 = S >

Compo > S > 5 S S
-nente

24330 60.825 60.825 24.330 60.825 60.825 10.414 26.034
2.767 6.916 67.741 2.767 6.916 67.741 6.980 17.450 43.484

1
2
3 1.751 4377 72118 1.751 4377 72118 6.760 16.899 60.383
4
5

N
IS
o
w
S

1.304 3.261 75379 1.304 3.261 75.379 5998 14.996 75.379
1.031 2.578  77.957

6 .956 2.390 80.347
7 .789 1.971 82.319
8 .756 1.889 84.208
9 718 1.794 86.002
10 .592 1.480 87.482
11 .558 1.394 88.876
12 .483 1.209 90.084
13 .465 1.162  91.247
14 402 1.005 92.251
15 .367 919  93.170
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16 .346 .864 94.034

17 .301 .753  94.788
18 275 .686 95.474
19 .257 .642  96.116
20 .202 506 96.622
21 .194 485  97.107
22 .187 469 97.575
23 .150 376 97.952
24 129 322 98.274
25 124 309 98.583
26 .109 273 98.856
27 .083 .208  99.064
28 .081 203 99.267
29 .070 176 99.443
30 .049 122 99.565
31 .041 .104  99.668
32 .037 .091  99.760
33 .026 .064 99.824
34 .021 .053  99.877
35 .016 .041 99.918
36 .009 023 99.941
37 .009 .022  99.963
38 .007 .018  99.982
39 .005 .012  99.993
40 .003 .007 100.000

Método de extraccién: andlisis de componentes principales.

Fuente: elaboracion propia (2020).
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Los autovalores iniciales de cada componente representa la varianza
asociada a ese componente. En este caso, el porcentaje acumulado de los cuatro
componentes explican el 75.38% de la varianza total. No se toma en cuenta el
quinto componente, aunque si bien es mayor que 1, agrega poca varianza
explicada residual. Como el cuestionario contiene las cuatro subdimensiones del

Desarrollo Humano, por tal razén se consideraron los cuatro componentes.

Comunalidades estimadas

La comunidad se deriva de la varianza obtenida de cada una de las variables
analizadas. En la tabla 33 se observa que en todos los casos las comunalidades
estimadas superan el valor absoluto de 0.500, por lo que la variable que mas
informacion perdio es Pregunta DH39: Recomiendo al Laboratorio como un buen
lugar para trabajar, seguida por la Pregunta DH3: Se considera que la distribucion
de labores y permisos en el Laboratorio son iguales para todos:

Tabla 33: Comunalidades estimadas

Inicial Extraccion
Pregunta DH1 1.000 .719
Pregunta DH2 1.000 .868
Pregunta DH3 1.000 .580
Pregunta DH4 1.000 744
Pregunta DH5 1.000 .669
Pregunta DH6 1.000 .732
Pregunta DH7 1.000 .725
Pregunta DH8 1.000 .673
Pregunta DH9 1.000 .789
Pregunta DH10 1.000 774
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Pregunta DH11 1.000 .822

Pregunta DH12 1.000 .864
Pregunta DH13 1.000 .708
Pregunta DH14 1.000 .635
Pregunta DH15 1.000 .594
Pregunta DH16 1.000 .702
Pregunta DH17 1.000 .730
Pregunta DH18 1.000 .684
Pregunta DH19 1.000 .824
Pregunta DH20 1.000 .810
Pregunta DH21 1.000 .769
Pregunta DH22 1.000 .887
Pregunta DH23 1.000 .707
Pregunta DH24 1.000 .799
Pregunta DH25 1.000 .783
Pregunta DH26 1.000 .851
Pregunta DH27 1.000 .739
Pregunta DH28 1.000 .730
Pregunta DH29 1.000 .693
Pregunta DH30 1.000 .735
Pregunta DH31 1.000 .800
Pregunta DH32 1.000 .847
Pregunta DH33 1.000 .788
Pregunta DH34 1.000 .764
Pregunta DH35 1.000 .848
Pregunta DH36 1.000 .854
Pregunta DH37 1.000 .790
Pregunta DH38 1.000 .841
Pregunta DH39 1.000 .545
Pregunta DH40 1.000 734

Fuente: elaboracion propia (2020). Método de extraccién: andlisis de componentes principales.

La proporcién de varianza comun en cada una de las variables fue

representada por la anterior tabla de comunalidades. Se asume que el valor de
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cada variable es 1 por ser al inicio comun, pero una vez que los factores se han
extraido se obtiene el valor de la varianza real. Como dato indicativo el 71.9% de

la varianza se encuentra asociada para la primera variable, y asi sucesivamente.

En el siguiente gréfico 1, se observa la sedimentacion en la que se pueden
distinguir los componentes con varianzas bajas. Flores (2015) indica que el punto
de inflexion distingue la conservacién de algunos componentes situados por
encima del 1 (criterio apropiado cuando hay mas de 30 variables). Aqui, se cuenta
con 40 variables y aunque la media de las comunidades es alta (tabla anterior)
para comprobar el numero de los componentes a seleccionar, se observa que
existe un punto de inflexién en el componente cinco, lo que justifica la presencia

de los cuatro factores de Desarrollo Humano.

Grafica 1: Grafico de sedimentacion
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Fuente: elaboracion propia (2020).
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Matriz de correlaciones reproducidas

En la siguiente tabla 34 se distinguen los coeficientes de correlacién enseguida
de la extraccion (residuos). Por el modelo de los 4 componentes son reproducidas
las correlaciones entre las distintas variables, si “el modelo esta perfectamente
ajustado a los datos entonces dichas correlaciones deben ser las mismas que las
correlaciones originales” (Flores, 2015, p.305). Para observar las diferencias en
las estimaciones obtenidas por el analisis del modelo y la correlacién, los datos

deben ser inferiores a 0.05 para indicar un buen analisis.

Tabla 34: Matriz de coeficiente de puntuacion de componente

Componente
1 2 3 4
Pregunta DH1 -.142 -.010 .184 .066
Pregunta DH2 -.043 -.041 .118 .063
Pregunta DH3 -.097 .070 .149 -.044
Pregunta DH4 -.015 .026 176 -.116
Pregunta DH5 .006 129 .160 -.249
Pregunta DH6 .092 -.052 .053 -.044
Pregunta DH7 132 -.020 -.048 -.037
Pregunta DH8 .027 -.195 .020 221
Pregunta DH9 157 -.089 -.104 .056
Pregunta DH10 .106 .040 -.103 -.008
Pregunta DH11 .008 -.076 -.075 .225
Pregunta DH12 .101 -.074 .059 -.032
Pregunta DH13 -.134 -.006 151 .090
Pregunta DH14 -.027 -.077 .029 .160
Pregunta DH15 -.039 .241 -.011 -.139
Pregunta DH16 .015 .120 -.034 -.041
Pregunta DH17 .031 .213 -.055 -.147
Pregunta DH18 -.056 .011 -.127 .257
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Pregunta DH19 -.040 .096 -.102 .130

Pregunta DH20 -.052 .140 -.138 .130
Pregunta DH21 .023 .081 -.018 -.021
Pregunta DH22 -.040 -.006 -.024 167
Pregunta DH23 -.055 .170 -.074 .034
Pregunta DH24 .013 .074 .033 -.050
Pregunta DH25 .015 .190 -.027 -.123
Pregunta DH26 .047 .069 -.047 -.007
Pregunta DH27 -.053 .235 -.016 -.098
Pregunta DH28 -.043 .022 -.004 114
Pregunta DH29 .061 -.135 .085 .050
Pregunta DH30 .125 .007 -.120 .013
Pregunta DH31 .166 .000 -.005 -.148
Pregunta DH32 .158 .043 -.038 -.147
Pregunta DH33 .057 -.136 .079 .068
Pregunta DH34 -.028 -.011 .078 .047
Pregunta DH35 -.121 110 .002 .115
Pregunta DH36 .101 -.060 .048 -.038
Pregunta DH37 .025 -.072 161 -.043
Pregunta DH38 .101 -.084 110 -.076
Pregunta DH39 .073 -.155 .255 -.149
Pregunta DH40 .033 -.184 -.003 .228

Método de extraccién: andlisis de componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.

Estos coeficientes de puntuacién no tienen por qué coincidir con las
correlaciones iniciales. En la tabla anterior se observa que se presentan 57
residuos, de 160, con valores absolutos mayores a 0.05. Al representar el 35.6%
y ser menor al 50.0% de los residuos se concluye que el analisis es satisfactorio,

por lo que la bondad del modelo no es discutible (Pérez, 2004).
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Matriz de componentes rotados

Por medio de la siguiente matriz (tabla 35) se permite diferenciar a cada uno de
los componentes y su interaccion con las variables. En la rotacién octogonal “los
ejes se rotan de forma que quede preservada la incorrelacion entre los factores”
(Pérez, 2004, p.182). Los resultados indican que, como ya se menciond, los
factores se agrupan en cuatro componentes, correspondientes a la escala

predefinida:

e Componente 1: Salud y Desarrollo Cognitivo (SD).
e Componente 2: Relacion Afectiva (RA).
e Componente 3: Principios Eticos (PE).

e Componente 4: Proposito Personal (PP).

Tabla 35: Matriz de componentes rotados

Componente
1 2 3 4
Pregunta DH32 .827 .357 .163 .098
Pregunta DH31 .822 272 212 .078
Pregunta DH9 .815 .143 .000 .324
Pregunta DH7 757 .270 .150 .237
Pregunta DH30 746 .304 -.006 .293
Pregunta DH10 726 .389 .069 .302
Pregunta DH36 .719 .278 416 .294
Pregunta DH12 717 .258 439 .302
Pregunta DH38 .680 .221 .527 .226
Pregunta DH6 .659 .262 .402 .260
Pregunta DH26 .620 .507 .267 .372
Pregunta DH33 .582 171 491 423
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Pregunta DH29 .558 .140 473 372

Pregunta DH21 .531 .514 .324 .345
Pregunta DH27 272 .713 .322 .229
Pregunta DH15 .245 .664 277 125
Pregunta DH25 .483 .652 .289 .202
Pregunta DH17 .498 .650 197 .142
Pregunta DH23 .298 .637 .216 .406
Pregunta DH20 .349 .617 .100 .545
Pregunta DH35 .133 .595 427 .543
Pregunta DH19 .395 .568 .186 .557
Pregunta DH16 .486 .549 272 .302
Pregunta DH24 .498 .510 .438 314
Pregunta DH1 -.111 .297 .697 .363
Pregunta DH4 312 .380 .687 174
Pregunta DH37 .459 .254 .661 .278
Pregunta DH39 .333 -.082 .651 -.053
Pregunta DH13 -.048 .329 .650 418
Pregunta DH2 .331 .362 .641 .465
Pregunta DH3 .020 402 .607 222
Pregunta DH5 .306 .468 .596 -.044
Pregunta DH34 .368 .389 .540 432
Pregunta DH18 .291 .392 .085 .663
Pregunta DH11 513 297 211 .653
Pregunta DH22 407 444 .370 .623
Pregunta DH40 514 .089 .308 .606
Pregunta DH8 .468 .053 .340 .579
Pregunta DH14 .343 .259 .403 .537
Pregunta DH28 .345 444 377 .521

Método de extraccién: andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 12 iteraciones.

Fuente: elaboracion propia (2020).
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La siguiente tabla 36 muestra que, para obtener la informacion
correspondiente a los componentes, los factores fueron rotados. Ya que, si no
fuese necesaria, la presente matriz corresponderia con la matriz identidad, por lo

gue fue ortogonal el tipo de rotacion empleado.

Tabla 36: Matriz de transformacion de los componentes

Componente 1 2 3 4
1 .599 .486 .454 447
2 -.752 .220 .602 157
3 .268 -.621 .651 -.344
4 .071 574 .091 -.810

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacién: Varimax con normalizacion Kaiser.

Fuente: elaboracion propia (2020).

Para terminar, en el siguiente grafico 2 se distingue la saturacién y se
visualiza la ubicacion de los indicadores que se encuentran mas colmados en el

espacio tridimensional:

Gréfica 2: Grafico de componente en espacio rotado
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Fuente: elaboracion propia (2020).
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Gracias a la realizacion del Andlisis Factorial Exploratorio sobre las
variables propuestas del cuestionario de Desarrollo Humano, fue posible la
confirmacion de un nuevo modelo que permita medir, bajo el enfoque del
investigador, la dimension del Desarrollo Humano. El investigador decidié no
quitar ninguno de los 40 items establecidos, ya que todos se encuentran
correlacionados. Se demostré que la matriz de correlaciones, el valor KMO y la
prueba de Bartlett, la matriz de covarianza anti-imagen, la varianza total
estimada, las comunalidades estimadas, el grafico de sedimentacion, la matriz
de correlaciones reproducidas, la matriz de componentes rotados, la matriz de la
transformacion de los componentes y el grafico de componente en espacio

rotado, en el modelo se presentan con un minimo error.

3.2.3.2.2.3 Confiabilidad

La confiabilidad de consistencia interna, también conocida como homogeneidad,
determina el grado de la correlacion entre los items de una prueba. Es
homogéneo un instrumento cuando se obtiene una correlacion al menos
moderada, por lo que la homogeneidad, segun Loevinger (1947) y Anastasi
(1961) es la “consistencia en la ejecucidon en todos los reactivos de la prueba”

(indicado en Ruiz, 2012, p.6).

El grado en que los items de una escala policotbmica se correlacionan
entre si es denominado el Coeficiente Alfa de Cronbach (Tuapanta, Duque y

Mena, 2017), en honor a su creador J.L. Cronbach y tal vez es uno de los mas
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usados (Hernandez, et. al., 2014). Este coeficiente, mediante la consistencia o
congruencia interna de las dimensiones evaluadas y los items de cada una de
las variables, mide la confiabilidad del cuestionario. Del mismo modo, también se
le conoce como la medida de la correlacion de los items que constituyen una
escala. Tiene aplicacion como indice para detallar la confiabilidad de tipo
consistencia interna de una escala, es ideal para evaluar la magnitud en que los
items de un instrumento estan correlacionados (Celina y Campo, 2005). Es una
herramienta muy practica, con la ventaja de relacionarse y fusionarse con todos
los posibles resultados del balance que se lleva a cabo en el proceso de

fraccionar en mitades una escala.

Los valores del Alfa de Cronbach varian entre 0 y 1. Como bien lo sefiala

Corral (2009) el “coeficiente de confiabilidad es un coeficiente de correlacion,
tedricamente significa la correlacion del test consigo mismo. Sus valores oscilan
entre 0y 1” (p.243), donde cero significa nula confiabilidad y uno representa total
confiabilidad. Segun George y Mallery (2003) la relacién es la siguiente (sefialado
en Garay, 2015):

e Mayor a 0.9 es excelente.

e Mayor a 0.8 es bueno.

e Mayor a 0.7 es aceptable.

e Mayor a 0.6 es cuestionable.

e Mayor a 0.5 es pobre.

e Menor a 0.5 es inaceptable.
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Este valor estadistico de consistencia interna permite calcular la fiabilidad
de un instrumento mediante un grupo de items, que se pretenden que estén
altamente correlacionados, para medir la misma dimension tedrica o el mismo
constructo. En este caso se analizé la confiabilidad del Cuestionario del

Desarrollo Humano a través de su formula:

Formula para calcular el Coeficiente Alfa de Cronbach

K Y S?
a= 1-——=

Donde:
K: NUmero de items.
S?: Varianza muestral de cada item.

SZ: Varianza del total del puntaje de los items.

En esta confiabilidad no se pone énfasis en el contenido o en la forma de
los reactivos, sino en las puntuaciones de las personas, por lo que son
correlacionados positivamente serd homogéneo gracias a las puntuaciones y no
del contenido utilizado. Por el otro lado, sera heterogénea al no obtenerse una
correlacién positiva, siendo que al parecer se mide el mismo rasgo y al ser
necesaria la homogeneidad, no es suficiente en la medicion de un rasgo unitario,
por lo que gracias a una combinacion de rasgos pueda medirse cada reactivo y

su intercorrelacion (Ruiz, 2012).
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Derivado de la prueba piloto del cuestionario modificado y adecuado, los
resultados acerca de la confiabilidad se muestran en las Tablas 37 y 38. Donde
en la primera tabla se sefiala que de los 40 reactivos propuestos en general se
obtuvo un indice Alfa de Cronbach de 0.982, que es excelente seguin George y

Mallery (2003) para este tipo de encuestas:

Tabla 37: Estadistico de fiabilidad del cuestionario de DH, prueba piloto

Alfa de
Cronbach
basada en
Alfa de elementos
Cronbach estandarizados N de elementos
.982 .983 40

Fuente: elaboracion propia (2020).

Por su parte, de acuerdo con la dltima columna mostrada de la Tabla 38
no es necesario eliminar ninguno de los 40 reactivos propuestos para el
Cuestionario Final de Desarrollo Humano, ya que presentan una tasa promedio

por encima del 0.968 en la escala de Cronbach.

Tabla 38: Estadisticos total-elemento del cuestionario, prueba piloto

Varianza de Alfa de
Media de escala escala si el Correlaciéon total  Cronbach si el
siel elemento  elemento se ha de elementos elemento se ha

se ha suprimido suprimido corregida suprimido
Pregunta DH1 128.76 787.574 .547 .982
Pregunta DH2 128.98 765.898 .870 .981
Pregunta DH3 129.08 779.381 571 .982
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Pregunta DH4

Pregunta DH5

Pregunta DH6

Pregunta DH7

Pregunta DH8

Pregunta DH9

Pregunta DH10
Pregunta DH11
Pregunta DH12
Pregunta DH13
Pregunta DH14
Pregunta DH15
Pregunta DH16
Pregunta DH17
Pregunta DH18
Pregunta DH19
Pregunta DH20
Pregunta DH21
Pregunta DH22
Pregunta DH23
Pregunta DH24
Pregunta DH25
Pregunta DH26
Pregunta DH27
Pregunta DH28
Pregunta DH29
Pregunta DH30
Pregunta DH31
Pregunta DH32
Pregunta DH33
Pregunta DH34
Pregunta DH35
Pregunta DH36
Pregunta DH37
Pregunta DH38

128.90
129.18
129.30
128.82
129.28
128.90
128.84
129.08
129.26
128.84
129.10
129.34
129.02
128.94
129.02
129.30
129.36
129.20
129.18
129.30
129.10
129.10
129.12
129.40
129.52
129.50
129.30
129.50
129.08
129.20
129.28
129.26
129.46
129.14
129.30

779.235
776.110
768.337
781.661
769.063
782.296
780.260
767.463
762.278
785.607
771.765
771.698
779.734
783.160
784.183
768.459
766.235
765.633
765.742
768.704
769.520
773.439
767.740
768.816
753.847
759.194
772.867
762.337
774.157
761.837
762.491
764.849
756.335
766.286
756.867
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.753
.646
.811
737
.707
677
.769
.822
.878
.602
.738
.634
.802
.745
.683
.830
779
.858
.896
.749
.875
.813
.891
744
.818
775
.702
737
.769
.836
.842
794
.878
.814
.851

.982
.982
.981
.982
.982
.982
.981
.981
.981
.982
.981
.982
.981
.982
.982
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.982
.982
.981
.981
.981
.981
.981
.981
.981



Pregunta DH39 129.30 784.133 424 .983
Pregunta DH40 129.18 768.355 .746 .981

Fuente: elaboracion propia (2020).

Los resultados anteriormente mostrados y derivados del analisis de la
fiabilidad del cuestionario demuestran la homogeneidad interna del instrumento.
Por medio del Alfa de Cronbach, los indices fueron iguales o superiores a 0.981,
por lo que ninguno de los 40 reactivos tuvo la necesidad de ser eliminado. Al
contarse con validez en su contenido, conforma un importante indicador de su
valor conceptualizandose el fendmeno de Desarrollo Humano que se mide.
Gracias al indice de consistencia interna superior a 0.981 para cada item, se
brinda la seguridad de contar con un instrumento homogéneo. Al mostrar una alta
correlacion entre sus items, evidencia la contribucion a la caracterizacion del

Desarrollo Humano.

Gracias a estos dos conceptos, confiabilidad y validez, se proporciona en
un instrumento la base solida para el logro de los objetivos que desde un inicio
se determinaron y sea posible soportar los hallazgos obtenidos del trabajo de
investigacion. Por lo que se precisa el conocimiento acerca de los instrumentos
gue requieren de este procedimiento y por ende la forma de llevar a cabo el
célculo de su confiabilidad. Es aqui donde se puede especificar su importancia,
gue segun Corral (2009):

La validez se refiere al grado en que una prueba proporciona informacion que es

apropiada a la decision que se toma. La confiabilidad tiene que ver con la exactitud y
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precision del procedimiento de medicion. Los coeficientes de confiabilidad proporcionan
una indicaciéon de la extension, en que una medida es consistente y reproducible. La
utilidad préactica esta relacionada con factores, tales como: economia, conveniencia e

interpretacion para determinar si una prueba es préactica para usarla ampliamente (p.230).

3.2.3.2.3 Cuestionario definitivo de Desarrollo Humano - EDHEL

El cuestionario de Desarrollo Humano fue construido y validado con el propdsito
de que reflejara los aspectos mas importantes del Desarrollo Humano en el
entorno laboral de los colaboradores del Laboratorio Clinico del HGZ No. 2 del
IMSS, con la finalidad de poder trazar tanto la trayectoria de politicas como de
las estrategias que ha de recorrer la organizacion para proporcionar las opciones
de Desarrollo Humano a sus colaboradores. Por tal razén, este cuestionario ha
sido denominado como la Evaluacion de Desarrollo Humano en el Entorno
Laboral (EDHEL), y como bien lo indica el PNUD (1995), los resultados en
Desarrollo Humano “no es una medida de bienestar, ni tampoco de felicidad. Es
en cambio, una medida de potenciacion” (p.16) y cuando los colaboradores
disponen de los beneficios basicos en el desarrollo tienen la oportunidad de

acceder al progreso de diversas capacidades.

A continuacién, se expresa en la siguiente tabla 39 las subdimensiones,
variables y los reactivos definitivos propuestos para cuestionario de Desarrollo

Humano, mismos bajo la proteccion de los derechos de autor:
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Tabla 39: Cuestionario definitivo de Desarrollo Humano - EDHEL

SUBDI- VARIABLE REACTIVO
MENSION (item)
1. Los valores que considero importantes en mi vida estan
Si el lector Si el lector alineados a los valores de mi lugar de trabajo.
desea desea conocer | 2. Me tratan con respeto y amabilidad los comparieros de
conocer la la asignacion | trabajo.
asignacion de cadauna | 3. Se considera que la distribucion de labores y permisos en
de cada una de las mi lugar de trabajo son iguales para todos.
de las sub- variables, 4. Estoy comprometido(a) con la Misién de mi lugar de
dimensiones, favor de trabajo.
favor de contactar al |5 En mi lugar de trabajo mis compafieros se han vuelto mas
conta::tar al autor. conscientes de la importancia de su trabajo.
autor.

6. Mis comparfieros actian de forma responsable con el
trabajo.

7. Reconozco el impacto, tanto positivo como negativo, de
mis acciones en mi lugar de trabajo.

8. Considero que se respira un clima de trabajo sano en mi
lugar de trabajo.

9. Pienso que el trabajo de mis compafieros en mi lugar de
trabajo es (til y valioso para los usuarios.

10. El trabajo que realizo constantemente me desafia y
puedo mejorar mis habilidades.

11. Puedo trascender a través de la realizacién de mi trabajo.

12. Me satisface el verdadero propésito y sentido de mi
trabajo.

13. Me siento inspirado por la misién y la vision de mi lugar
de trabajo.

14. Tengo la oportunidad de crecer como persona dentro de
mi lugar de trabajo.

15. Me es grato cuando se me reconoce por mi Jefe
inmediato el cumplimiento de los objetivos.

16. Tengo la libertad para decidir cémo realizar mi trabajo.

17. Puedo resolver los retos que se me presentan en el
trabajo.

18. Trabajar aqui me ha ayudado a conocer nuevas ideas y
nuevos métodos de trabajo.

19. Aqui tengo la oportunidad de desarrollar mi creatividad.

20. Aporto nuevas ideas a mi trabajo.

21. Cuento con las competencias necesarias para cumplir
con mis responsabilidades.

22. Trabajando aqui he logrado conocerme mejor.

23. Considero que mis comparieros estan abiertos a recibir
retroalimentacion de su desempefio por parte del jefe
inmediato.

24. En mi trabajo, conozco mis &reas de fortaleza y debilidad
personal.

25. He desarrollado interés por mi y por mi salud fisica e
intelectual.

26. Entiendo mis reacciones y sentimientos ante los
diferentes eventos en el trabajo.
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27. Estoy satisfecho(a) con la relacién que tengo con mi jefe
inmediato.

28. Considero a algunos de mis compafieros como mis
verdaderos amigos.

29. Considero que la colaboracioén es cordial y con respeto
entre mis compafieros en mi lugar de trabajo.

30. Se puede confiar en las actividades laborales de mis
comparfieros de trabajo.

31. He aprendido a convivir con personas que piensan
distinto a mi.

32. Me siento orgulloso por mi trabajo.

33. Trabajando aqui puedo mantener elevada mi
autoestima.

34. Tengo acceso a los recursos, equipo, herramientas y
materiales necesarios para realizar mi trabajo.

35. Aqui he aprendido formas sanas de contrarrestar el
estrés.

36. En mi lugar de trabajo, entre todos se cuida por mantener
un sano clima organizacional.

37. Realmente me interesa mi futuro en mi lugar de trabajo.

38. En mi lugar de trabajo siento que formo parte de un
equipo de trabajo.

39. Recomiendo mi lugar de trabajo como un buen sitio para
laborar.

40. Aqui me siento protegido(a) de la discriminacion.

Fuente: elaboracién propia (2020).

Al igual que el cuestionario del Liderazgo Transformacional las respuestas

a cada uno de los items de este cuestionario de Desarrollo Humano también son

cerradas. De acuerdo a Hernandez, et. al., (2014), las puntuaciones de las

escalas de Likert “se obtienen sumando los valores alcanzados respecto de cada

frase. Por ello se denomina escala aditiva” (p.242), donde segun el nimero de

afirmaciones puede considerarse de baja o alta puntacion, derivado de que cada

uno de los items tienen un igual peso y en este caso se obtendran los promedios.

Por lo que se establecen en una valoracién en la Escala de Likert de 5 niveles,

como se aprecia en la siguiente tabla 40, que corresponde a la ficha técnica del

cuestionario correspondiente al Desarrollo Humano (EDHEL):
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Tabla 40: Ficha Técnica del Cuestionario de la Dimensién del Desarrollo
Humano - EDHEL

FICHA TECNICA DEL CUESTIONARIO DE LA DIMENSION DEL
DESARROLLO HUMANO - EDHEL

Ano: 2020

Sujetos a los que va dirigido:
Colaboradores del laboratorio clinico
del IMSS.

Autor: Miguel Eduardo Anaya Mares

Fechas de aplicacion: 09 al 28/marzo

Lugar: HGZ No. 2, San Luis Potosi

NUmero de ITEMS: 40

Escala Valorativa Tipo Likert:

Nunca O Raravez 1 A veces

2 Frecuentemente 3 Siempre 4

Valores promedio en la escala de la variable (EDHEL):

PUNTAJE CALIFICACION
3.21-4.00 Muy bueno
2.41 -3.20 Bueno
1.61-2.40 Regular
0.81-1.60 Deficiente
0.0-0.80 Malo

Fuente: elaboracion propia (2020).

En la anterior Escala para evaluar el Desarrollo Humano de los

colaboradores en el Entorno Laboral (EDHEL), la puntuacién promedio minima

posible es de cero (considerando el valor de 0 por cada uno de las 40

afirmaciones) y la maxima promedio es de 4 (considerando el valor de 4 por cada

uno de los 40 items). Sin embargo, por imperfecta que resulte esta evaluacion,

constituye una herramienta metodoldgica para caracterizar el entorno laboral y a

los Jefes de Laboratorio del IMSS mas alla de la informacién empirica solamente

obtenida mediante la observacion de su conducta habitual. Por lo que se

considera a este cuestionario como una categoria innovadora en el enfoque

integral de la investigacion del Liderazgo Transformacional y su relacién con el

Desarrollo Humano.
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3.2.3.3 La guia del Focus Group

En esta seccion, correspondiente a la investigacion cualitativa, “implica la
inmersion del investigador en el campo de pesquisa, considerando éste como el
escenario social en que tiene lugar el fendbmeno estudiado dentro de todo el
conjunto de elementos que lo constituyen, y que, a su vez, estan constituidos por
él” (Gonzélez, 2006, p.109). Por medio de la entrevista a los grupos sociales la
conversacion contiene una estructura y un propésito, por lo que su obijetivo fue
‘obtener descripciones del mundo de vida del entrevistado respecto a la
interpretacion de los significados de los fendmenos descritos” (Alvarez-Gayou,

2013, p.109).

De acuerdo a Ruiz (2018) el surgimiento del “focus group” o “grupos
focales” se remota a la década de los afios treinta del siglo pasado en los Estados
Unidos y comienza a extenderse como “una técnica de indagacion en los estudios
sociologicos” (p.4). Segun los autores que han trabajado estas técnicas de
indagacion se han generado diversos conceptos, sinénimos o diferenciados del
focus group; como los son la entrevista grupal, el grupo de discusion, etc. Por lo
que la observacion por parte del investigador se manifesté como “el acto de notar

un fendmeno, a menudo con instrumentos, y registrandolo con fines cientificos.

La observacion no implica inicamente obtener datos visuales; de hecho,
participan todos los sentidos” (Alvarez-Gayou, 2013, p.104), donde se vinculé al
observador como participante con la situacién al contexto del Liderazgo

Transformacional y su impacto con el Desarrollo Humano. Para efectos de esta
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investigacion se tomo la definicion propuesta por Wilkinson (2004) el cual realza
que “intuitivamente podemos decir que un grupo focal es una discusion informal
entre un grupo de individuos seleccionados sobre un tema en particular” (p.4).
Sin embargo, por la dinamica del Laboratorio Clinico y por lo que se pretendid
investigar acerca del Liderazgo Transformacional, se entendid como “es un
espacio de opinién para captar el sentir, pensar y vivir de los individuos,
provocando auto explicaciones para obtener datos cualitativos” (Hamui y Varela,
2013, p.56). Por su parte Alvarez-Gayou (2003) puntualiza que “al grupo focal se
lo considera un grupo artificial, porque no existe ni antes ni después de la sesion
de conversaciéon, sino que nace en el momento en que se inicia el dialogo”

(p.131).

En la siguiente tabla 41 se muestran las tipologias de las entrevistas
grupales, en donde se determinaron las caracteristicas del “focus group” de esta
investigacion:

Tabla 41: Tipologias de las entrevistas grupales

Tipo Propdésito Rol Formato Finalidad
entrevistador preguntas estudio

“Focus Formal Directivo Estructurado Exploratoria -
group” pretest
Lluvia de | Formal o | No directivo No estructurado Exploratoria
ideas informal
Técnica Formal Directivo Estructurado Exploratoria -
Delphi pretest
De campo — | Informal — | Moderada, no | No estructurado Exploratoria -
natural espontanea directiva fenomenolégica
De campo - | Programada - | Algo directiva Semiestructurada | Fenomenoldgica
formal campo

Fuente: Fontana y Frey (2005), indicado en Ruiz (2018), p.6
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A diferencia de la obtencion de la informacion puramente cuantitativa, en
la presente investigacién, correspondi6 a una metodologia mixta con
preponderancia cualitativa. Su propésito fue formal, en donde el rol del
entrevistador se caracterizo por ser directivo, mediante un formato de preguntas
estructurado y de finalidad exploratoria-pretest. Por tal motivo la técnica del focus
group “es particularmente util para explorar los conocimientos y experiencias de
las personas en un ambiente de interaccién, que permite examinar lo que la
persona piensa, cOmo piensay por qué piensa de esa manera” (Hamui y Varela,

2013, p.56).

Segun Gonzalez (2006) “el cuestionario mas usado en esta aproximacion
cualitativa es el cuestionario abierto, que al igual que la entrevista permite la
expresion del sujeto en trechos de informacion que son objeto del trabajo
interpretativo del investigador” (p 76). Las preguntas fueron de tipo abiertas y
orientadas a facilitar la expresion y sentimientos de las personas observadas, por
tal raz6n no necesariamente estuvieron orientadas a obtener ciertas respuestas,
sino a las construcciones en relacion a las vivencias de los participantes. El
conjunto de las preguntas aplicadas conformé un sistema, que respondié a una
estrategia orientada a la busqueda de los aspectos diferentes de la informacion,
complementandose entre si, que permitié una representacion de la realidad en el

Laboratorio Clinico con el cuestionario aplicado.

La intencién de llevar a cabo esta metodologia fue la de participar junto

con los entrevistados, con el afan de facilitar la discusion, comentar y opinar para
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asi obtenerse la riqueza de sus propios testimonios acerca de su sentir en la
experiencia del Liderazgo de la Jefa del Laboratorio y su impacto en el Desarrollo
Humano en el Laboratorio Clinico. A continuacién, en la tabla 42 se expresan el
conjunto de todas las preguntas iniciales que fueron conformadas por el

investigador, mismas que solicit6 fueran revisadas por los dos expertos:

Tabla 42: Guiainicial para el Focus Group

OBJETIVO PREGUNTAS
Diagnosticar el perfil del Liderazgo | ¢ Consideran a la Jefa del Laboratorio una lideresa?
del Jefe del Laboratorio Clinico. ¢, Qué caracteristicas consideran que ella tiene que la

hacen una lideresa?

Evaluar el impacto del estilo | Derivado del liderazgo de la Jefa del Laboratorio ¢cémo
Liderazgo. consideran el ambiente laboral?

Con la forma en que lidera, ¢han logrado ir méas alla de
las metas establecidas?

¢, Qué es lo que mejor ha hecho como lideresa la Jefa del
Laboratorio?

Proponer programas de | ¢ Cuales creen que son los mayores desafios a los que se
capacitacion y desarrollo | enfrentala lideresa para sacar al equipo y el cumplimiento
organizacional del Jefe del | de las metas adelante?

Laboratorio Clinico. ¢sConsideran que su lideresa debe tomar una

capacitacion para mejorar su papel de dirigente?

Si hubiera una cualidad que le pudieran cambiar a la
lideresa, ¢ cual seria?

¢ Consideran que ustedes requieren capacitacion para
apoyar a su lideresa?, ¢en qué area?

Fuente: elaboracion propia (2019).

ANALISIS DE LA DIMENSION: LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

SUBDIMENSION PREGUNTAS

CARISMA  INSPIRACIONAL | ¢ Consideran que su lideresa tiene carisma?

(CAI ¢, Como se interesa la Jefa del Laboratorio para que cada uno
Influencia ldealizada atribuida | de ustedes tenga todo lo necesario para su capacitacion y
(l1A) desarrollo?

¢Creen que ella esté convencida de que la organizacion
debe de transformarse a través de las personas?

Influencia Idealizada
conductual (1IC)
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MOTIVACION
INSPIRACIONAL (MI)

¢Motiva e inspira al personal buscando que progresen de
forma constante como personas?, ¢qué tan motivados se
sienten con la misma?

¢Necesitan que el lider constantemente los esté motivando?

ESTIMULACION
INTELECTUAL (EI)

¢ Tiene interés en que el personal desarrolle capacidades
para resolver problemas en el presente y para el futuro?,
¢,como lo demuestra?

CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA (CI)

¢,Cudl es la relacién entre su lideresa y sus colaboradores?,
¢ées del todo sana?

¢Creen que la Jefa del Laboratorio considere que cada
persona tiene distintas necesidades y en funcion de éstas,
ella se comunica con ellas?, ¢cémo lo hace?

¢ Existen favoritismos?

Fuente: Mendoza, |. (2018), adaptado por Miguel Anaya

ANALISIS DE LA DIMENSION: DESARROLLO HUMANO.

SUBDIMENSION

PREGUNTAS

PRINCIPIOS ETICOS (PE)
Conciencia éticay moral (CEM)

¢Creen que el liderazgo de la Jefa del Laboratorio ha
impactado en el Laboratorio para que se viva en un entorno
de valores, conciencia ética y moral?

PROPOSITO PERSONAL
(PP)

Autorrealizacion (AR)

Al trabajar en este Laboratorio ¢han tenido las experiencias
relacionadas a la autorrealizacién: crecimiento, satisfaccion,
logro, proposito, inspiracién y libertad?

SALUD Y DESARROLLO
COGNITIVO (SD)

Inteligencia y creatividad (IC)
Auto-conocimiento (AC)

¢ La dindmica del trabajo del Laboratorio bajo el mando de la
Jefa del Laboratorio ha propiciado que desarrollen su
inteligencia y creatividad?, ¢Cdmo logra el desarrollo de
cada uno de ustedes?, ¢han logrado conocerse mejor a
ustedes mismos?

RELACION AFECTIVA (RA)
Relaciones interpersonales
(RI)

Bienestar (BE).

Sentido de Pertenencia (SP)

¢Llevan una sana relacion entre todos los que colaboran en
el Laboratorio?

¢ Se sienten satisfechos colaborando en este lugar?

¢, Puedo verme trabajando aqui al menos por los siguientes 5
afnos?

Fuente: elaboracion propia (2019).

3.2.3.3.1 Estrategias de rigor cualitativo

A diferencia de los instrumentos que sirven para la recoleccion de los datos

cuantitativos, las herramientas que se enfocan en lo cualitativo; como las escalas,
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listas de cotejo, entrevistas, grupos de enfoque, guias de observacion, rdbricas,
inventarios, etc., no ameritan el calculo de la confiabilidad. Sin embargo, como lo
sefala Corral (2009) “debe estimarse o comprobarse su validez, a través del
juicio de expertos, para establecer si los reactivos que los configuran o integran
se encuentran bien redactados y miden lo que se pretende medir”’ (p.245), lo que

en este caso también es conocido como las estrategias de rigor cualitativa.

A lo largo de los afios diversos autores han determinado ciertos criterios
con la finalidad de asemejarse a la confiabilidad y validez de la investigacion
cuantitativa. Gracias a la consolidacion del enfoque cualitativo y el desarrollo de
la metodologia mixta cada vez es mas comun este tipo de aplicacion. Segun
Hernandez, et al. (2014) hacen hincapié que en la investigacion cualitativa se
debe cumplir con el rigor o confiabilidad de la metodologia para hacer valido los

criterios durante la investigacion, los cuales se mencionan a continuacion:

3.2.3.3.1.1 Validez de expertos (contenido)

Las preguntas que conformaron la guia del focus group propuesta por el
investigador y expresadas en la anterior tabla 42 se pusieron a juicio de un Mtro.
experto analista cualitativo y un Dr. experto investigacion social. En conjuncion
con el investigador, brindaron sus aportaciones y enfoques personales para

conformar el contenido de cada una de las interrogaciones.

En seguida, en la tabla 43 se expone la guia definitiva de las preguntas

gque se efectuaron durante las sesiones de focus group:
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Tabla 43: Guia definitiva para el Focus Group

ANALISIS DE LA DIMENSION: LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

SUBDIMENSION

PREGUNTAS

del
del

Diagnosticar el
Liderazgo  del
Laboratorio Clinico.

perfil
Jefe

¢, Consideran a la Jefa del Laboratorio una lideresa?

¢, Qué caracteristicas consideran que ella tiene que la hacen
una lideresa?

CARISMA INSPIRACIONAL
Influencia ldealizada atribuida
(IA)  Influencia Idealizada
conductual (lIC)

¢ Tiene carisma?

¢,Cémo se interesa la Jefa del Laboratorio para que cada uno
de ustedes tenga todo lo necesario para su capacitacion y
desarrollo?

MOTIVACION
INSPIRACIONAL (MI)

¢Motiva e inspira al personal buscando que progresen de
forma constante como personas?

ESTIMULACION
INTELECTUAL (EI)

¢ Tiene interés en que el personal desarrolle capacidades
para resolver problemas en el presente y para el futuro?,

¢.cémo lo demuestra?

CONSIDERACION
INDIVIDUALIZADA (CI)

¢, Como es la relacion entre ella y ustedes?

¢Jlos considera de forma individual ?

Evaluar el impacto del estilo
Liderazgo.

Derivado del liderazgo de la Jefa del Laboratorio ¢como
consideran el ambiente laboral?

¢han logrado ir méas alla de las metas establecidas?
¢, Qué es lo que mejor ha hecho?

Proponer
capacitacion y
organizacional del
Laboratorio Clinico.

programas de
desarrollo
Jefe del

¢, Cuales creen ustedes que son los mayores desafios a los
que se enfrentado?

¢Consideran que la Jefa del Laboratorio debe tomar una
capacitacion para mejorar su papel de dirigente?

Si hubiera una cualidad que le pudieran cambiar, ¢cual
seria?

Fuente: Mendoza, |. (2018), adaptado por Miguel Anaya
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ANALISIS DE LA DIMENSION: DESARROLLO HUMANO.

SUBDIMENSION

PREGUNTAS

PRINCIPIOS ETICOS (PE)
Conciencia éticay moral (CEM)

¢Creen que el liderazgo de la Jefa del Laboratorio ha
impactado en el Laboratorio para que se viva en un entorno
de valores, conciencia ética y moral?

PROPOSITO
(PP)
Autorrealizacion (AR)

PERSONAL

Al trabajar en este Laboratorio ¢han tenido las experiencias
relacionadas a la autorrealizacion: crecimiento, satisfaccion,
logro, proposito, inspiracion y libertad?

SALUD Y DESARROLLO
COGNITIVO (SD)

Inteligencia y creatividad (IC)
Auto-conocimiento (AC)

¢La dinamica del trabajo del Laboratorio bajo el mando de la
Jefa del Laboratorio ha propiciado que desarrollen su
inteligencia y creatividad?,

¢,Como logra el desarrollo de cada uno de ustedes?, ¢han
logrado conocerse mejor a ustedes mismos?

RELACION AFECTIVA (RA)
Relaciones interpersonales
(RI)

Bienestar (BE).

Sentido de Pertenencia (SP)

¢Llevan una sana relacién entre todos los que colaboran en
el Laboratorio?

¢ Se sienten satisfechos colaborando en este lugar?
¢,Puedo verme trabajando aqui al menos por los siguientes 5
afnos?

Fuente: elaboracion propia (2020).

3.2.3.3.1.2 Dependencia

Es una confiabilidad cualitativa, donde a través de su consistencia logica segun

Guba y Lincoln (1989), los investigadores pueden recolectar informacion similar

en el campo y al generar los mismos analisis, Franklin y Ballau (2005) puntualizan

gue pueden obtenerse resultados equivalentes (mencionado en Hernandez, et

al., 2014). Hernandez-Sampieri y Mendoza (2008) hacen mencion que “implica

gue los datos deben ser revisados por distintos investigadores y éstos deben

arribar a interpretaciones congruentes” (Hernandez, et al., 2014, p.453). Segun

Ballau (2005) existen dos clases de dependencia: a) interna, en la que al menos

dos investigadores con los mismos datos generan dos categorias similares, y b)

externa, que a diferencia de lo anterior cada investigador recaba sus propios
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datos. Para demostrar la dependencia en la presente investigacion se tomaron

en cuenta las recomendaciones de Hernandez, et. al, (2014):

e Se proporcionaron los detalles especificos tanto de disefio empleado
como la perspectiva del investigador.

e Se explicaron con claridad cada una de las herramientas de recoleccién
de datos y se indicaron los criterios de seleccion de los participantes.

e Se describieron los métodos de andlisis empleados y la descripcion del
papel del investigador.

e Se especifico la incorporacion del analisis y el contexto de la recoleccion.

e Se documento todo lo llevado a cabo durante la indagacion.

Se probo el cuidado y la coherencia efectuada durante la recoleccion.

3.2.3.3.1.3 Credibilidad

También conocida por Saumure y Given (2008) como “maxima validez” es donde
el investigador ha percibido por completo y de manera profunda de los
participantes las experiencias vinculadas con el problema (Hernandez, et al.,
2014). Por lo que tiene que ver con la capacidad personal de poder comunicar
los pensamientos, las emociones, el lenguaje y puntos de vista de los
participantes. En la que se denota el hecho segun Mertens (2010) referente a “la
correspondencia entre la forma en que el participante percibe los conceptos
vinculados con el planteamiento y la manera como el investigador retrata los

puntos de vista del participante” (indicado en Hernandez, et al., 2014, p.456). Sin

302



embargo, Guba (2008) indica que pueden presentarse las dificultades de
interpretacion y las maneras de reducirlas durante la investigacion son “el trabajo
prolongado en un mismo lugar, la observacién persistente, el juicio critico de los
compairieros, la triangulacion, recoger material de adecuacion referencial y las

comprobaciones con los participantes” (Echevarria, 2019, p.109).

A continuacion, se muestran las recomendaciones otorgadas por Savin-
baden y Major (2013), James (2008) y Coleman y Unrau (2005) que permitieron
incrementar la credibilidad en el momento que se efectud el focus group a los
colaboradores del Laboratorio Clinico (indicado en Hernandez, et al., 2014,

p.456):

e Se evitd que las opiniones y creencias personales afectaran a la
interpretacion de los datos.

e Se consideraron todos los datos.

e Se privilegié a todos los participantes por igual.

e Se estuvo conscientes acerca del poder de influencia del investigador.

e Se busco por igual la evidencia positiva y negativa.

Ademas, se incluyeron los siguientes puntos que segun Burns (2009) y
Franklin y Ballau (2005) logran la credibilidad (indicado en Hernandez, et al.,

2014, p.456-458):

e Corrobacion estructural: los datos se soportaron conceptualmente entre si.
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e Adecuacion referencial: cercania entre los hechos y lo descrito en la
investigacion, estancias en el lugar, entrevistas dirigidas y estructuradas,
triangulaciones, comparaciones con la teoria, chequeo a participantes, uso
de la l6gica, descripciones detalladas, demostracion de la construccién de
los datos, reflexidén sobre las ideas, no permitir prejuicios y se presento la

informacioén veridica.

Donde, ademéas Guba (2008) indica que las maneras de minimizar las
amenazas luego del trabajo de campo son “establecer corroboracién o
coherencia estructural, establecer adecuacion referencial y realizar

comprobaciones con los participantes” (Echevarria, 2019, p.109).

3.2.3.3.1.4 Transferencia

Igual que la aplicabilidad de los resultados, es la que generaliza a una poblacion
mas amplia cada uno de los resultados con la finalidad de aplicarse a otros
contextos. Aunque se entienda la dificultad de la transferencia a otro contexto, se
pueden obtener datos substanciales del problema estudiado y asi aplicar algunas
de sus soluciones en otro tipo de ambientes. La transferencia la realiza el lector
0 usuario, no el investigador, ya que es la persona que pregunta acerca de su
aplicabilidad futura a un contexto de interés. En este caso, el investigador mostré
sus resultados bajo ciertas condiciones y un contexto determinado del
Laboratorio Clinico del HGZ No. 2. En la presente investigacion se describe con

toda precisiéon y amplitud el ambiente, las condiciones, el estilo del Liderazgo
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Transformacional de la Jefa de Laboratorio, el Desarrollo Humano de los
colaboradores, etc., por lo que cabe aclarar que la transferencia sera parcial
(Hernandez, et al., 2014). Sin embargo, se espera que este estudio sea de gran
utilidad y punto de referencia para los otros Laboratorios Clinicos del IMSS que
estén interesados en los beneficios que puede ofrecer el estilo de Liderazgo
Transformacional del Jefe de Laboratorio en relacion con el impacto de Desarrollo

Humano.

3.2.3.3.2 Proceso de larealizacidon del Focus Group

Para la realizacion del focus group que valoro la informacion cualitativa para el
presente estudio, se llevd a cabo con base en las dos dimensiones de la
investigacion: el Desarrollo Humano de los colaboradores en relacion al estilo de
Liderazgo Transformacional de la Jefa del Laboratorio Clinico. Gracias al
propdsito del focus group, junto con los dos expertos previamente mencionados
gue participaron en la Fase 1 del cuestionario de Desarrollo Humano, se
ajustaron las preguntas de la guia de acuerdo a la situacion o contexto del
Laboratorio Clinico objeto de estudio, asi como también al perfil de los
entrevistados, brindando asi la guia definitiva expuesta en la tabla 36. Se
determin6d de manera flexible, mediante el uso medular de las variantes de las
preguntas y haciendo uso de interrogaciones complementarias se sondearon los

puntos criticos para el entendimiento de la dimension psicosocial.
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Derivado del apoyo recibido por parte de la Jefa del Laboratorio, se
cuidaron las condiciones externas para el desarrollo de las entrevistas grupales
semiestructuradas, ya que se contd con un espacio de la biblioteca dentro del
HGZ No. 2 especialmente para llevarlo a cabo y dentro del propio Laboratorio.
Por parte del investigador se mostrd neutralidad, respeto, actitud e interés, con
un gran manejo en sus habilidades emocionales y de comunicacion interpersonal.
Se acaté en todo momento el proceso de las entrevistas, las cuales se delimitaron
desde un principio en su correcta planeacién, apertura, ejecucion (desarrollo) y

cierre, por lo que fue posible el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Aunque la recomendacion de Krueger (1998) para la realizacion de los
focus group es de que deben estar compuestos por grupos de entre 7 y 10
personas, por cuestiones de la logistica y disponibilidad de actividades
propiamente del Laboratorio Clinico en una primera sesioén participaron 14
personas, en la segunda sesion participaron seis personas y en la tercera sesion
también participaron seis personas, sumando un total de 26 personas. De
acuerdo a la observacion de Alvarez-Gayou (2013) de llevar a cabo el registro
minimo de dos grupos por cuota en este caso se realizaron tres sesiones, con la
finalidad de que los resultados de los otros grupos ratificaran a los demas. Su
objetivo, como lo menciona Alvarez-Gayou (2013), fue “provocar confesiones o
autoexposiciones entre los participantes, a fin de obtener de éstos informacién
cualitativa sobre el tema de investigacion” (p.132), por tal razén en la tabla 42 se

muestran las preguntas que nacieron del investigador, las cuales estuvieron
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presentes durante la entrevista grupal identificandose como la “guia para el focus

group”.

Como lo recomiendan los autores Hamui y Varela (2013) y Ruiz (2018), el
procedimiento del focus group se llevé a cabo de la siguiente manera:

1. Después de que se establecieron los objetivos de la investigacion, se
convoco a los participantes por medio de su jefe inmediato. En este caso,
todos los participantes estuvieron ligados a los requerimientos de los datos
del objetivo principal y el tema de interés.

2. Durante cada una de las sesiones se establecieron previamente los
acuerdos y se invito a la participacion voluntaria. Una vez aceptando la
participacion, se procedio a grabar por audio en la que el investigador

brind6 la siguiente bienvenida e introduccion:

BIENVENIDA E INTRODUCCION

e Antes que nada, se les agradece mucho por asistir a esta reunion del dia de hoy,
por su apertura y su disponibilidad para llevar a cabo un Focus Group.

e El Focus Group es una técnica de investigacion cualitativa que se realiza en una
reunién con varios participantes, y con base a una serie de preguntas poder
documentar las respuestas de cada uno de ustedes, para asi poder obtener
conclusiones.

e Como metodologia de investigacién, el objetivo de este Focus Group es poder
conocer y dimensionar el liderazgo de la Jefa de Laboratorio y poderlo comparar
con las dimensiones comportamentales de acuerdo al estilo de Liderazgo
Transformacional propuesto por los autores Bass y Avolio, asi como también
considerar el impacto con el Desarrollo Humano de cada uno de los colaboradores
del Laboratorio Clinico de este Hospital.

e Sus nombres y las respuestas particulares seran estrictamente confidenciales.
Tan solo utilizaremos la informacién que ustedes nos suministren para lograr los
objetivos planteados para esta investigacion. Asi que, por favor, los invitamos a
expresar sus opiniones de forma abierta y sincera.

e Es necesario grabar esta sesion para asi no perder ningln detalle ni respuesta
brindada por cada uno de ustedes.

e La participacion en este Focus Group es completamente voluntaria, si alguno no
desea estar aqui, favor de indicarlo.

e Entonces enseguida procederemos en su realizacion, la cual no excedera de los
90 minutos. Las ideas, experiencias y opiniones de todos son importantes.
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3. Se abordaron solo los temas de interés con los participantes, de una forma
coherente. Para esto el investigador, tomando en cuenta las
recomendaciones de los dos expertos, prepard y afiné las preguntas
(expresadas en la tabla 43) que se llevaron a cabo en el focus group.

4. La comunicacion fluyé de acuerdo a un lenguaje apropiado y entendible.
