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Marco teérico

Diferentes autores han concebido al Formador como un profesional
polivalente cuyas funciones se relacionan con el diagnostico de necesi-
dades, el disefio, la imparticién y la evaluacién de la formacion (Evans,
Dovaston y Holland, 1990; Bilignieres-Légeraud y Deret, 1991; Jiménez
Jiménez 1999; Tejada, 1999; Di Bartolomeo y Esteban, 2002).

Sin embargo, en esta investigacion focalizamos sobre todo en aque-
llos autores que han enfatizado el rol de agente de cambio del Forma-
dor. Segun Parry (1996) tres son los roles clave de un Formador: agente
de cambio, analista de necesidades y facilitador. Pettigrew, Jones y
Reason (1982) desarrollaron una tipologia gradual de cinco Formadores:
(1) el Formador pasivo, (2) el Formador cuyos roles se extienden desde
la administracién de cursos hasta el desarrollo de workshops, (3) el Ge-
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rente de formacion, encargado de un grupo de Formadores especialis-
tas, (4) un rol transicional en el que la organizacién reconoce la necesi-
dad del Formador como agente de cambio y (5) el Formador como agen-
te de cambio establecido. Pettigrew (1985) sefala que para legitimar el
rol de agente de cambio el Formador tiene que afrontar el desinterés y la
oposicion de los directivos. Sloman (1994) agrega el rol de consultor
interno. Nijhof y deRik (1997) concluyeron que el rol de agente de cam-
bio es considerado el mas importante por un amplio nimero de Forma-
dores de Reino Unido. Segun Hallier y Butts (1999) son numerosos los
Formadores que han transformado de manera exitosa su rol hacia el de
agente de cambio. Andersen (1999) plantea que el nuevo papel de los
profesionales de formacién no sera ya soélo de docentes sino de facilita-
dores de ese aprendizaje, esto es lo que caracteriza a las organizacio-
nes de éxito.

El contexto cambiante en las organizaciones actuales requiere de
polivalencia de rol, de adaptabilidad y flexibilidad del Formador. La litera-
tura analizada ha puesto en evidencia las competencias del Formador
relacionadas al cambio: transmisiéon de valores y autocritica (Dal Miglio y
Tramontano, 1999), resolucion de problemas y toma de decisiones
(Liang, 1999), motivacién de los Formandos, identificacion de necesida-
des (Orly, 1998). La comunicacién efectiva y las habilidades necesarias
para conseguirlas también han sido ampliamente valoradas por algunos
de los autores analizados (Wlodkowski, 1993; Parry, 1996; Caffarella y
Merriam, 1999; Stolovich, 1999). Amat (1994) destaca la gestion del
estrés como una competencia importante en el actual contexto. A pesar
de todas estas investigaciones, no se han encontrado estudios previos
gue evaluen el liderazgo del Formador.

Siendo que nos interesa sobre todo el cambio en las organizaciones,
el modelo tedrico de liderazgo escogido es el Modelo de Liderazgo de
Rango Total (MLRT) de Avolio y Bass (2004) el cual contempla aspectos
relacionados con la transformacion de los individuos, grupos y organiza-
ciones. Este modelo postula dos tipos de liderazgo: transformacional y
transaccional.

El liderazgo transformacional segin Bass (1985) y Bass y Avolio
(1994) conduce a un desempefio mas alla de las expectativas estableci-
das, eleva los deseos de logro y superaciéon de sus seguidores hacién-
dolos trascender sus propios intereses y promueve el desarrollo de las
organizaciones. Son 5 las dimensiones transformacionales comprendi-
das en el MLRT: Influencia Idealizada como Atributo (ll1A) y como Com-
portamiento (IIC), Motivacion Inspiracional (Ml), Estimulacién Intelectual
(El) y Consideracion Individual (CI).

El liderazgo transaccional incluye comportamientos asociados con
transacciones constructivas o bien correctivas en las que los premios e
incentivos administrados por el lider estarian condicionados por el des-
empefo de los seguidores. Bass (1999) ha enfatizado la relacién costo-
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beneficio en este tipo de liderazgo. Las 3 dimensiones de este liderazgo
son: Reconocimiento Contingente (RC), Direccién por Excepcion Activa
(DXEA) y Direccién por Excepcidn Pasiva (DXEP).

Con estas 9 dimensiones teotricas se categorizaron cada una de las
acciones de los Formadores contenidas en los incidentes criticos. La
Tabla 1 ejemplifica las acciones para cada categoria.

Tabla 1
Ejemplos de acciones para las categorias tedricas de liderazgo

Categorias tedricas Ejemplos de acciones

Potenciar a los seguidores.
Formar-tutorizar personas.
Cl Ser sensible a las necesidades de los seguidores.
Brindar un trato individual y personalizado.
Crear oportunidades de desarrollo.

Replantear conceptos y formas de hacer.

Estimular la imaginacion, creatividad e innovacion.
El Estimular el cuestionamiento de supuestos.

Desafiar los viejos paradigmas.

Dar nuevos enfoques.

Transmitir optimismo y entusiasmo.

Transmitir una vision clara de la meta a conseguir.
Comunicar expectativas de logro y propdsitos.
Excitar el espiritu de equipo.

Mi

Transformacionales

Guiar/ orientar y dar sentido a los seguidores.
lc Priorizar el beneficio grupal por sobre el propio.
Transmitir valores y creencias importantes.

Proporcionar una vision.
A Proporcionar sentido de misién.
Inspirar orgullo, respecto y confianza.

Premiar a los seguidores por sus logros.
RC Prometer recompensas por esfuerzo.
Clarificar objetivos 0 metas.

Controlar activamente desviaciones de los estandares.
DxEA Prever con anticipacion las irregularidades y los errores.
Tomar acciones correctivas inmediatamente.

Transaccionales

Esperar pacientemente a que ocurran las irregularidades.

DXEP Corregir (s6lo) cuando el error se ha cometido.
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Método

El disefio de esta investigacion es descriptivo y cualitativo, tiene co-
mo objetivo indagar las asociaciones entre dimensiones de liderazgo y
los indicadores de éxito en los incidentes criticos de los Formadores.

Se administraron entrevistas de incidentes criticos (Flanagan, 1954)
a un grupo de Formadores en el area de RRHH de Barcelona (entre
mayo 2007 y marzo 2009). Este tipo de entrevista consta de tres aparta-
dos principales: (1) La situacién (¢,qué estaba pasando, quiénes intervi-
nieron?), (2) Las acciones (¢qué acciones llevé a cabo?, ¢cual fue su
rol?); y (3) Las consecuencias (¢,cudles fueron los resultados?, ¢,por qué
cree que lo que hizo contribuy6 al éxito o no éxito de la situacion?, ¢ por
gué es una situacion de éxito 0 no éxito?).

La muestra fue intencional no probabilistica compuesta por 41 For-
madores, de los cuales 19 son Formadores Internos de tres companiias
del “Sector Gran Consumo” y 21 son Formadores Externos que trabajan
como freelance o consultores en Barcelona.

Son 2 las conjeturas que orientaron el analisis: (a) los indicadores de
éxito relacionados a la satisfaccién, el aprendizaje y la transferencia de
lo aprendido al puesto de trabajo estarian asociados a dimensiones
transformacionales, (b) los indicadores de éxito relacionados a costo-
beneficio de la formacién y la rentabilidad para la organizacién estarian
asociados a dimensiones transaccionales.

Se construyeron categorias considerando dos modelos tedricos: el
Modelo de Liderazgo de Rango Total (MLRT) de Avolio y Bass (2004) y
los indicadores de evaluacion de la formacion contemplados en el mode-
lo de Kirkpatrick (1996). Con dichas categorias se analizaron las accio-
nes incluidas en los 164 incidentes criticos ofrecidos por los Formadores
entrevistados.

Resultados
Los indicadores de éxito

En una fase previa de la investigacion (Silva Peralta, Menéndez
Montafiés y del Cerro, 2009; Silva Peralta, 2009) se identificaron indica-
dores para evaluar la formacién en el area de RRHH a partir del andlisis
de descriptores y palabras clave de documentos cientificos encontrados
en la Base de Datos PsycINFO sobre evaluacion de la formacion en el
area de RRHH (entre los afios 1952 y 2008).

En una segunda fase se identificaron las frases evaluativas en los
incidentes criticos de los Formadores en las cuales ellos justificaban la
eleccion del incidente critico como exitoso o no exitoso. Diferentes indi-
cadores de éxito fueron recopilados y clasificados en indicadores de
proceso e indicadores de resultados, éstos Ultimos incluyeron: indicado-
res del Formando, del Formador, de la Formacién e indicadores de la
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Organizacion. La Tabla 2 expone cada uno de estos indicadores y sus
respectivos cédigos asignados.

Tabla 2

Indicadores de éxito

Tipo de indicadores Indicadores Cod asig
Indicadores de proceso Planificacion PLA
(N=41) Diagnéstico DIAG
Disefio DIS
Formacion Cierre proyecto CIE
(N=11)
Formando Satisfaccion SAT
(N=157) Motivacion MOT
Aprendizaje APR
Percepcién utilidad UTI
Transferencia TRANS
Desarrollo individual-grupal DES
= Cambio actitudes CAMB
S Auto-conocimiento ACONOC
1
[%2]
o
ie]
8
=
[%]
g
S
@ Formador Ejercicio de autoridad-poder AUT
S (N=67) Auto-control ACONTR
_S Anticipacion ANT
2 Gestion conflictos GCONF
Transmision conocimientos TCONOC
Confianza en otros CONFI
Transmision valores TVAL
Implicacién IMPL
Auto-superacion ASUP
Trabajo en equipo TEQ
Organizacion Rentabilidad RENT
(N=13) Desarrollo organizacional DORG

Total (N=289)

Nota: Cod asig es codigo asignado.
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De todos estos indicadores sélo fueron considerados para el analisis
de asociaciones (Navarro y Diaz, 1994) de esta investigacion aquellos
que se relacionaban al modelo de Kirkpatrick (1996). Los indicadores
seleccionados son los siguientes: Satisfaccion (SAT), Motivacion (MOT),
Aprendizaje (APR), Transferencia (TRANS), Desarrollo organizacional
(DORG) y Rentabilidad (RENT). Estos indicadores tienen presencia en
125 incidentes criticos.

El liderazgo

En una tercera fase de estudio (Silva Peralta y del Cerro, 2009) se
aplicé similar procedimiento que en la fase anterior pero para analizar
cualitativamente la presencia, frecuencia y relacion de las categorias de
liderazgo del Formador segun el Modelo de Liderazgo de Rango Total
(MLRT) de Avolio y Bass (2004) en cada una de las acciones de los
incidentes criticos, fueron construidas 2 categorias empiricas para las
acciones de los Formadores que no se incluian en ninguna de las cate-
gorias del MLRT. Estas nuevas categorias de liderazgo son: Considera-
cion Grupal (CG) y Estimulacion Emocional (EE) y complementan a las
categorias teoricas Consideracion Individual (Cl) y Estimulacién Intelec-
tual (EIl) respectivamente. La Tabla 3 ejemplifica acciones para estas
dos categorias.

Tabla 3
Ejemplos de acciones para las categorias empiricas

Categorias empiricas Ejemplos de acciones
Categorias complementarias Consideracién Grupal Formar-tutorizar grupos.
del MLRT (CG) Ser sensible a las necesi-

dades de los grupos.
Desarrollar grupos.

Estimulacién Emocio- Provocar emociones en
nal (EE) las personas.
Orientar en la compren-
sion de las emociones.
Orientar en el control de
las emociones.

Nota. Cod asig es codigo asignado.

La Tabla 4 muestra las asociaciones de categorias de liderazgo
mas frecuentes para los incidentes exitosos y la Tabla 5 para los inci-
dentes no exitosos. Un incidente critico puede ser transaccional si s6lo
incluye categorias transaccionales, transformacional si sélo incluye ca-
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tegorias transformacionales, o transaccional-transformacional si incluye
categorias transaccionales y transformacionales a la vez.

Tabla 4
Asociaciones de categorias de liderazgo mas frecuentes
en incidentes exitosos

Categorias liderazgo dC:S de categorias asocia- F % ;/Zum
CG 8 9,76 9,76
Ml - Cl - CG 3 366 1342
Transformacionales MI - CG 3 3,66 17,08
Cl-CG 2 244 19,52
Cl 2 244 21,96
RC - CG 4 488 26,83
DxEA - RC - CG 4 488 31,71
DXxEA - RC - Ml - Cl - CG 3 366 3537
DxEA -RC -CI -CG 3 3,66 39,03
DxEA - RC - CI 3 3,66 42,69
Transaccionales- DxEA - CG 3 3,66 4635
Transformacionales RC-Cl-CG 2 244 48,78
DXEA - Ml - El - Cl - CG 2 244 5122
DXEA - MI - CI 2 244 5366
DxEA - RC - EE - CG 2 2,44 56,10
DxEA -RC - EI - CG 2 2,44 58,554
DxEA - CI 2 2,44 60,98
Sin categorias liderazgo 2 244 63,42
Otroscon F=1 30 36,59 100
Total 82 100

Nota. Cod es codigo. DxEP es Direccidn por Excepcion Pasiva, DXEA es Direccion
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, IIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacién Intelectual, EE es Estimulacién Emocional, ClI
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.
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Tabla s
Asociaciones de categorias de liderazgo mas frecuentes
en incidentes no exitosos

T ia- 0,
Categorias de liderazgo dCOd de categorias asocia F % %
as acum
DxEA - CG 21 25,61 25,61
DxEA - CI - CG 10 12,2 37,81
DxEA - Cl 5 6,1 43,91
DXEA - RC - CG 4 488 48,79
Transaccionales- DxEP - CG 3 3,66 52,45
Transformacionales DXEA - RC - Cl - CG 3 366 5611
DxEA - MI - CIl - CG 3 3,66 59,77
DxEA - MI - CG 3 3,66 63,43
DxEP - DXEA - CI - CG 2 244 65,87
DXEA - RC - MI - CI 2 244 68,31
DxEA 8 9,76 78,07
Transaccionales
DxEA - RC 2 244 80,51
Otroscon F=1 16 19,51 100
Total 82 100

Nota. Cod es codigo. DXEP es Direccidn por Excepcion Pasiva, DXEA es Direccion
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, lIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacién Intelectual, EE es Estimulacién Emocional, ClI
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

Consideracion Grupal (CG) es la categoria que mas se asocia con
otras categorias tanto transaccionales como transformacionales en inci-
dentes exitosos como no exitosos. En los incidentes no exitosos la cate-
goria Direccion por Excepcion Activa (DXEA) es la mas ocurrente. Con-
sideracion Individual (Cl) también aparece asociada a Consideracion
Grupal (CG) en numerosos exitosos y no exitosos.

Solo en incidentes exitosos aparecen categorias transformacionales
asociadas entre si (sin asociarse con categorias transaccionales). Solo
en los incidentes no exitosos se incluyen categorias transaccionales
asociadas entre si (sin asociarse con categorias transformacionales).
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Asociaciones entre el liderazgo del Formador y los indicadores de éxito
en los incidentes criticos

En la actual y dltima fase de la investigacion se analizaron las aso-
ciaciones (Navarro y Diaz, 1994), o co-presencia, entre las dimensiones
de liderazgo y los indicadores de éxito relacionados al modelo de Kirkpa-
trick (1996) en cada uno de los incidentes. Este modelo plantea cuatro
niveles: reacciones, aprendizaje, transferencia y resultados organizacio-
nales. Las reacciones de los Formandos nos informan acerca de cémo
han vivido la experiencia y sus niveles de satisfaccion; el aprendizaje se
puede definir como el grado en que los Formandos cambian actitudes,
adquieren-amplian conocimientos y/o incorporan-mejoran habilidades; la
transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo implica los cambios en
el desempefio del Formando y los resultados organizacionales incluyen
la rentabilidad, la satisfaccidon del cliente externo, la productividad, el
nivel de absentismo, entre otros.

La Tabla 6 muestra las categorias de liderazgo que se asocian al
indicador Satisfaccion. Hasta 6 diferentes categorias de liderazgo se
incluyen en un mismo incidente. Son 46 los incidentes criticos que han
incluido el indicador Satisfaccion y son 34 los incidentes que asocian
categorias de liderazgo transaccional-transformacional y el indicador
Satisfaccion. De las categorias transformacionales las de mayor ocu-
rrencia son Consideracion Grupal (CG), Reconocimiento Contingente
(RC) y Motivacion Inspiracional (MI). En casi la totalidad de los inciden-
tes se incluye la categoria transaccional Direccién por Excepcién Activa
(DXEA). En menor medida se encuentran asociaciones con Estimulacion
Intelectual (El) y Estimulacién Emocional (EE). Hay que destacar que 10
de los incidentes criticos han presentado categorias soélo transformacio-
nales asociadas al indicador Satisfaccion.

El indicador Motivacién es similar al indicador Satisfaccion, de los 34
incidentes criticos que incluyen este indicador 25 son transaccionales-
transformacionales y 8 son so6lo transformacionales. La categoria Direc-
cion por Excepcion Activa (DXEA) vuelve a ser la categoria transaccional
mas frecuente y Consideracion Grupal (CG) la categoria transformacio-
nal mas frecuente. Las categorias Influencia ldealizada como Compor-
tamiento (IIC) y como Atributo (IlA) se asocian también al indicador Mo-
tivacion, si bien son pocos los incidentes que las incluyen.
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Tabla 6
Categorias de liderazgo asociadas con el indicador Satisfaccion

Categorias generales Cod de categorias asociadas F

Transaccionales DxEA
(N=2) RC
CG
Cl-CG
Transformacionales Ml - CG
(N=10) Cl
Ml
Ml - El-EE-CI-CG
DXxEA - CG
DxEA - EE - CG
DXEA - Ml - CI - CG
DxEA - RC - CG
DxEA - RC - CI
DxEA - RC - EE - CG
RC - CG
DxEA - Cl
DXEA - ElI - CG
DxEA - Ml - CG

. nales.T ‘ ional DxEA - Ml - EE - CG
ransaccionales- I'ransitormacionales DXEA - Ml - El - CG

PR PP RPRRPRRPRRPRPRPRPRPREPRPRPRENMNNMNNNNNORRERNN®RER

(N=34)
DXEA - MI - EI - CI - CG
DXEA-RC-CI - CG
DXEA - RC - MI - CG
DXEA-RC-MI-Cl-CG
DXEA - RC - MI - EE - CG
DXEA - RC-MI -EE-CI-CG
DxEA - RC - Ml - El - EE - CG
RC-CI
RC-CIl-CG
RC-EE-CI-CG
RC-MI-EI-CG

Total 46

Nota. Cod es cédigo. DXEP es Direccidon por Excepcién Pasiva, DXEA es Direccién
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, lIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacién Intelectual, EE es Estimulacién Emocional, ClI
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.
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Tabla 7
Categorias de liderazgo asociadas con el indicador Motivaciéon
Categorias de liderazgo

Transaccionales
(N=1)

DxEA

MI - Cl - CG

CG
Transformacionales MI-ElI-EE-CI-CG
(N=8) MI-El - Cl - CG

IIA-MI-CI-CG

IIC - MI-CG

IIC - CG

DxEA - CG

DxEA - RC - MI - CI

DxEA - MI - EI - CI - CG

DxEA - Cl - CG

DxEA - CI

RC - MI - ClI

RC-CG
Transaccionales-Transformacionales DXEA - RC - Ml - El - EE - CG
(N=25) DxEA-RC-MI-CI-CG

DxEA - RC - MI - CG

DxEA-RC-CI-CG

DxEA - RC - CG

DxEA - Ml

DxEA - 1IC - Ml - Cl - CG

DxEA - lIA - MI - CI - CG

DxEA-EE-CG

DxEP - DxEA - CI

P R R RPRRPRPRPRPRPREPRLPRREPNNMNNNOARPRER,RERREREREN |7

w
S

Total

Nota. Cod es codigo. DXEP es Direccion por Excepcion Pasiva, DXEA es Direccion
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, 1l1A es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cién Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimulacion Emaocional, Cl

es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

Son 16 los incidentes criticos en los que el indicador Aprendizaje
defina el éxito del incidente. Las categorias transaccionales-
transformacionales vuelven a ser mas recurrentes, no se han encontra-
do incidentes que asocien Aprendizaje con categorias sélo transacciona-
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les. Direccion por Excepcién Activa (DXEA), Reconocimiento Contingen-
te (RC), Consideracion Individual (Cl) y Consideracion Grupal (CG) son
las categorias de liderazgo de mayor frecuencia. En menor medida, hay
asociaciones con Motivacion Inspiracional (Ml), Estimulacién Intelectual
(El) y Estimulacion Emocional (EE).

Tabla 8
Categorias de liderazgo asociadas con el indicador Aprendizaje

Categorias de liderazgo Cod de categorias asociadas F
MI - Cl - CG

Transformacionales MI - CG

(N=4) CG
Cl-CG
RC-CG
DxEA - CI
DxEA - CG

) ) RC-EE-CI-CG

;I'l\rlzirisz?cc|0naIes-TransformaaonaIes DXEA - RC - Ml - Cl - CG
DxEA - RC-El - CG
DXEA-RC-CI-CG
DxEA - Ml - CI - CG
DxEA - El - CG

P PP RPRERPREPNNNRPRRPRER

[EnY
»

Total

Nota. Cod es codigo. DXEP es Direccién por Excepcién Pasiva, DXEA es Direccién
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, IIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimulacion Emocional, Cl
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

El indicador Transferencia ha sido incluido en 16 incidentes, 12 de
ellos lo asocian con categorias transaccionales-transformacionales, de
las cuales la categoria mas frecuente es Consideracion Grupal (CG).
Las asociaciones menos frecuentes son con Estimulacion Intelectual
(El), Estimulacién Emocional (EE), Influencia Idealizada como Compor-
tamiento (lIC), Direccion por Excepcién Pasiva (DxEP).
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Tabla 9
Categorias de liderazgo asociadas con el indicador Transferencia

Categorias de liderazgo Cod de categorias asociadas F
CG
Transformacionales Cl
(N=4) MI - CG
IIC-CG
DxEA - CG
RC-MI-EI-CI-CG
RC-CI-CG
RC - CG
) ) DXEA - RC-MI-EE-CI-CG
;I"\rlirisé?cmonales-Transformamonales DXEA - RC - EE - CG
DXEA - RC - CG
DXEA - Ml - CI
DxEA - EE - CG
DXEP - Ml - CG
DXEP - DXxEA - Cl - CG

P R R RRPRRREPRRRNRRREER

Total

=
(o2}

Nota. Cod es codigo. DXEP es Direccién por Excepcién Pasiva, DXEA es Direccién
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, lIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimulacion Emocional, CI

es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

Los indicadores organizacionales que fueron valorados por los For-
madores entrevistados son Desarrollo organizacional y Rentabilidad.

Sélo 7 incidentes criticos han incluido el indicador Rentabilidad y
s6lo 5 el indicador Desarrollo organizacional. Se asocian sobre todo a
categorias transaccionales-transformacionales en las que siempre esta
presente la categoria Direccion por Excepcion Activa (DxEA), Conside-
racion Individual y Grupal (Cl o CG).
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Tabla 10

Categorias de liderazgo asociadas con el indicador Rentabilidad
Categorias de liderazgo Cod de categorias asociadas F
Transaccionales
(N=1) DXEA 1
Transformacionales
(N=1) MI - CG 1
T onalesTranst onal DXxEA - RC - CG 3
(’\rlir;acmona es-Transformacionales o - » re_Mi-Cl-CG 1

DxEA - CI 1
Total 7

Nota. Cod es codigo. DxEP es Direccion por Excepcion Pasiva, DXEA es Direccion
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, 11A es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cién Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimulacion Emaocional, Cl
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

Tabla 11
Categorias de liderazgo asociadas con el indicador
Desarrollo organizacional

Categorias de liderazgo Cod de categorias asociadas F

Transformacional

(N=1) CG 1
DXEA-RC-MI-EE-CI-CG 1

Transaccional-Transformacional DXEA - Ml - CG 1

(N=4) DXEA - Cl - CG 1
DxEA - CG 1

Total 5

Nota. Cod es codigo. DXEP es Direccién por Excepcién Pasiva, DXEA es Direccién
por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, IIA es Influencia Idealiza-
da como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atributo, MI es Motiva-
cion Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimulacion Emocional, Cl
es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

La Tabla 12 muestra los porcentajes de asociaciones entre categor-
ias de liderazgo e indicadores de éxito relacionados al modelo de Kirk-
patrick (1996).

Si analizamos los porcentajes mayores de categorias de liderazgo
para cada indicador de forma comparativa vemos que en Satisfaccion
(SAT), Aprendizaje (APR) y Transferencia (TRANS) los porcentajes mas
altos los tiene Consideracion Grupal (CG), seguido de Direccion por
Excepcion Activa (DxEA) y, en tercer lugar, Consideracion Individual
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(Cl). La categoria Motivacion Inspiracional (MI) acumula un porcentaje
similar a Cl en los incidentes que incluyen el indicador Satisfaccién
(SAT).

Los incidentes que han incluido los indicadores Desarrollo organiza-
cional (DORG) y Rentabilidad (RENT) las categorias Consideracién
Grupal (CG) y Direccién por Excepcién Activa (DXEA) son nuevamente
las que mas porcentaje de incidentes acumulan. La categoria Conside-
racion Individual (Cl) se encuentra en tercer lugar en los incidentes que
incluyen el indicador DORG. La categoria Reconocimiento Contingente
(RC) se encuentra en tercer lugar en los incidentes en los que se incluye
el indicador RENT.

Tabla 12
Asociaciones de categorias de liderazgo e indicadores de éxito

Indicadores de éxito

SAT MOT APR TRANSF DORG RENT

F %* F % F %* F % F % F %*

o CG 38 82,61 26 76,47 14 87,50 14 87,50 5 100,00 5 71,43
S Cl 16 34,78 19 5588 8 50,00 6 37,50 2 40,00 2 28,57
g ‘% El 6 1304 5 14,71 2 12501 625 0O 0,00 O 0,00
= E EE 10 22,74 3 882 1 625 3 18751 2000 O 0,00
g = M 16 34,78 17 50,00 4 25,00 5 31,25 2 40,00 2 28,557
9 lc 0O 000 3 88 0O 000 1 625 0O 000 0 0,00
i= A 0O 000 2 58 0O 000 O 000 O 000 0 0,00
% @ RC 19 4130 9 2647 6 37506 37501 2000 4 57,14
© & DxEA 29 63,04 24 7059 9 56,25 8 50,00 4 8000 6 8571
O - DxEP O 000 1 294 0 000 2 12500 0,00 O 0,00
Total (de 46 100 34 100 16 100 16 100 5 100 8 100
incidentes

para cada

indicador) *

Nota. *Los porcentajes se calcularon sobre el total de incidentes para cada indicador
(los totales no representan la suma total de las frecuencias de cada categoria de
liderazgo). SAT es Satisfaccion, MOT es motivacion, APR es aprendizaje, TRANS es
Transferencia, DORG es Desarrollo organizacional y REN es Rentabilidad, Transf es
transformacional y Trans es transaccional. DXEP es Direccidn por Excepcion Pasiva,
DXEA es Direccion por Excepcion activa, RC es Reconocimiento Contingente, IIA es
Influencia Idealizada como Comportamiento, IIC es Influencia Idealizada como Atri-
buto, MI es Motivacion Inspiracional, El es Estimulacion Intelectual, EE es Estimula-
cién Emocional, Cl es Consideracion Individual y CG es Consideracion Grupal.

La Figura 1 muestra las asociaciones de categorias de liderazgo e
indicadores de éxito en los 125 incidentes criticos que incluyen los indi-
cadores relacionados al modelo de Kirkpatrick (1996).
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El indicador Satisfaccion y el indicador Motivacion han sido los més
ocurrentes en los incidentes analizados y se asocian sobretodo con las
categorias de liderazgo Consideracion Grupal (CG), Consideracion Indi-
vidual (Cl), Motivacioén Inspiracional (MI) y Direccion por Excepcién Acti-
va (DXEA). Los indicadores Aprendizaje y Transferencia se han asocia-
do sobretodo con Consideracion Grupal (CG). Los indicadores Desarro-
llo organizacional y Rentabilidad son los de menor ocurrencia, pero se
asocian a més de la mitad de las categorias de liderazgo.

Figura 1l
Asociaciones de categorias de liderazgo e indicadores de éxito.
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Nota. SAT es Satisfaccion, MOT es motivacion, APR es aprendizaje, TRANS es
Transferencia, DORG es Desarrollo organizacional y REN es Rentabilidad. DxEP es
Direccion por Excepcién Pasiva, DxEA es Direccidon por Excepcion activa, RC es
Reconocimiento Contingente, IIA es Influencia Idealizada como Comportamiento, 1IC
es Influencia Idealizada como Atributo, Ml es Motivacion Inspiracional, El es Estimu-
lacion Intelectual, EE es Estimulacion Emaocional, Cl es Consideracion Individual y
CG es Consideracion Grupal.

Discusion

En esta investigacién fueron analizadas las asociaciones de categor-
ias de liderazgo e indicadores de éxito en los incidentes criticos de un
grupo de 41 Formadores.
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Los resultados muestran que en el 39,02% de los incidentes criticos
exitosos y en el 68,31% de los 164 incidentes criticos no exitosos se
asocian categorias transformacionales-transaccionales, llegando a aso-
ciarse hasta 6 categorias de liderazgo diferentes en algunos incidentes,
sefal de la diversidad de acciones que implementan estos Formadores.
Categorias sélo transformacionales se han encontrado sélo en los inci-
dentes exitosos, de la misma forma que categorias sélo transaccionales
(si bien en menor medida) se han encontrado en los incidentes no exito-
sos. Parece ser que la transformacion se asocia mas con el éxito y que
transaccion es mas comun en los incidentes cuyo desenlace es no exi-
toso.

El indicador Satisfaccion ha presentado escasa asociacion con cate-
gorias de liderazgo sélo transaccionales, se asocié sobretodo con las
categorias Consideracion Grupal (CG), Motivacion Inspiracional (Ml) y
Direccion por Excepcién Activa (DXEA).

Consideraciéon Grupal (CG) y Consideracion Individual (Cl) son las
categorias transformacionales mas frecuentes tanto en incidentes exito-
s0s como en incidentes no exitosos, lo cual se justifica ya que como
Formadores su responsabilidad esta en orientar, desarrollar y potenciar
a los Formandos, sera por ello que estas categorias se han asociado
sobretodo con el indicador Aprendizaje. La categoria Direccién por Ex-
cepcion Activa (DxXEA) también se ha asociado con Aprendizaje en la
medida en que el Formador detecta insuficiencias, puntos débiles o fa-
llos en sus Formandos y los intenta resolver.

El indicador Transferencia se asocio sobre todo a Consideracion
Grupal (CG), hay que recordar que esta categoria de liderazgo implica
un seguimiento, un “estar cerca” del grupo, detectar sus demandas y
potenciarlos en su desarrollo y en la aplicacién de sus conocimientos y
habilidades, por lo que se justificaria esta asociacion.

La primera conjetura de esta investigacion es: los indicadores de
éxito relacionados a la satisfaccién, el aprendizaje y la transferencia de
lo aprendido al puesto de trabajo estarian asociados a dimensiones
transformacionales. No se confirma ya que estos indicadores se asocian
tanto a categorias transformacionales como transaccionales, si bien la
asociacion mayor es con la categoria transformacional Consideracion
Grupal (CG).

La segunda conjetura es: los indicadores de éxito relacionados a
costo-beneficio de la formacion y la rentabilidad para la organizacién
estarian asociados a dimensiones transaccionales tampoco se confirma
ya que los indicadores de resultados Rentabilidad y Desarrollo organiza-
cional se han asociado a categorias transaccionales y transformaciona-
les, si bien el indicador Rentabilidad ha acumulado mayor porcentaje de
asociaciones con categorias transaccionales.

Los resultados de esta investigacion tendran impacto a la hora de
disefiar las evaluaciones de la formacién y vincularlas con el perfil de

39



Boletin de Psicologia, No. 100, Noviembre 2010

Formador responsable de la imparticion. Parece ser necesario focalizar
en la Consideracion y en Direccién por Excepcién Activa para incremen-
tar la satisfaccion, motivacion y aprendizaje de los Formandos, la trans-
ferencia de lo aprendido al puesto de trabajo y los resultados organiza-
cionales como la rentabilidad y el desarrollo organizacional. Futuras in-
vestigaciones deberian complementar estos resultados por ejemplo, a
partir de aproximaciones longitudinales, con sucesivas mediciones en
distintos momentos de la formacion.

Conclusiones

Esta investigacion ha puesto en evidencia que el éxito es mayor-
mente valorado por la Satisfaccién de los Formandos. La Rentabilidad y
el Desarrollo organizacional han sido indicadores de resultados de la
organizacion poco valorados por los Formadores a la hora de definir un
incidente como exitoso 0 no exitoso. Los distintos indicadores se aso-
cian tanto a dimensiones transaccionales-transformacionales, por lo que
no se verifican las conjeturas formuladas al inicio de la investigacion.

Segun varios autores trabajados en el marco tedrico de esta investi-
gacion, ser agente de cambio es uno de los roles mas importantes de un
Formador (Pettigrew, et al., 1982; Pettigrew, 1985; Parry, 1996; Nijhof y
deRik, 1997; Hallier y Butts, 1999). Como plantea Andersen (1999) los
Formadores ya no son sélo de docentes sino que son facilitadores de
aprendizaje. En esta investigacion se ha demostrado que los Formado-
res ponen en marcha acciones transaccionales-transformacionales para
alcanzar el éxito, el cual se focaliza sobretodo en satisfacer y motivar a
los Formandos.
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