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RESUMEN

Se presentan los resultados de un modelo integrado de liderazgo organizacional para organi-
zaciones de negocios, en lo relativo a los efectos de las condiciones estructurales y funciona-
les del líder sobre los subordinados y sobre el desempeño en objetivos. El modelo predice
que las condiciones estructurales tendrán un mayor efecto sobre los subordinados, y que las
condiciones funcionales lo tendrán sobre los objetivos; y también que los subordinados ten-
drán un efecto propio sobre los objetivos. El estudio empírico tuvo lugar en una entidad
financiera, en donde 64 subordinados evaluaron a 11 supervisores (líderes); los datos fueron
analizados con el Lisrel 7 mediante un modelo de ecuaciones estructurales con variables
latentes. En general, los resultados obtenidos respaldan las hipótesis; aunque en la empresa
objeto de estudio el efecto de subordinados sobre objetivos sólo presentaba una tendencia
negativa. Se discute la relevancia de estos hallazgos, teniendo en cuenta que el desempeño en
objetivos se mide por criterios objetivos de balance (cash-flow) y de mercado (captación de
recursos y colocación de productos).

ABSTRACT

This paper shows the results of a comprehensive model of organizational leadership in com-
panies concerning the effects of leader’s structural and fuctional position upon employees
and goal achievement. The hypothesis is that leader’s structural conditions will have a greater
effects on employees while leader’s functional conditions will have a greater effect on goals.
A field study was performed in a bank where 64 employees evaluated their 11 supervisors
–leaders. Data were computed by means of a structural equation model for latent variables
with Lisrel 7. Results by and large back the hypothesis, although the effect on goal achieve-
ment showed only a negative bias. The paper argues on the relevance of these results bearing
in mind that goal achievement is measured in terms of balance (cash-flow) and market (cat-
ching and selling out of financial products).
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INTRODUCCIÓN

El presente trabajo se refiere a un
nuevo modelo de Liderazgo Organizacio-
nal de carácter integrado, multi-nivel y
multi-dimensional, con evaluación ascen-
dente, y estrategia de análisis multivaria-
da, aplicable fundamentalmente a organi-
zaciones de negocios–i.e., aplicable a
empresas–con un sistema de dirección por
objetivos (Duro, 1998; Duro et al., 1999).
Aquí se expondrá su conceptualización de
las condiciones estructurales y funciona-
les del líder (supervisor del equipo); y sus
predicciones y resultados sobre los subor-
dinados y sobre el desempeño en objeti-
vos. 

Una de las principales aspiraciones teó-
ricas del constructo liderazgo organiza-
cional (LO) ha venido siendo la explica-
ción del desempeño en objetivos
alcanzado por las diferentes unidades ope-
rativas en que se subdivide una misma
organización. Esta vertiente aplicada del
LO, abierto siempre hacia la eficacia orga-
nizacional, se revela en sus conexiones
terminológicas (Thesaurus of Psychologi -

cal Index Terms, 1994); en sus diferentes
formulaciones teóricas, en donde se cons-
tata el pragmatismo que ha acompañado
constantemente a este constructo (véase p.
ej. Stogdill, 1950; Bass, 1981; Yukl,
1994); y también en las funciones que tra-
dicionalmente se vienen atribuyendo al
líder (véase p. ej. Coffin, 1944; Sims y
Lorenzi, 1992).

De forma paralela, las utilidades que
reporta el LO a las propias organizaciones
son muy heterogéneas. Por ejemplo,
House y Baetz (1979), dos de los autores
más representativos de este campo de
investigación, reconocen que “... el lide-
razgo ha influenciado la dedicación y
motivación de los miembros del grupo, su
ajuste al cambio, su movilidad y absentis-
mo, la calidad de sus decisiones, su acep-
tación de las decisiones tomadas, su pro-
ductividad de grupo, y los beneficios de la
empresa.”; y Porter (1990), con una mayor
perspectiva de futuro, confía al LO nada
menos que la resolución de los amplios
desafíos económicos, técnicos y sociológi-
cos que tienen planteados las organizacio-
nes en la actualidad.
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Por lo demás, el LO es un tema obliga-
do en las recientes teorías generales sobre
comportamiento organizacional (Bennett,
1994; Johns, 1996; Schermerhorn, Hunt &
Osborn, 1995), psicología del trabajo
(Schultz & Schultz, 1994), psicología
industrial y organizacional (Aamodt, 1996;
Dipboye, Smith & Howell, 1994; Saal &
Knight, 1995; Spector, 1996), dirección y
administración de empresas (Robbins,
1994) y desarrollo organizacional (Head &
Sorensen, 1989; Head, Gavin & Sorensen,
1991); destacan sus estrechas conexiones
con aspectos organizacionales tan nuclea-
res como la eficacia organizacional (Zac-
caro, Blair & Peterson, 1995), la supervi-
sión (Brewer, 1995), la toma de decisiones
en las (O)s (Mainiero & Tromley, 1994) y
la valoración, entrenamiento y formación
de los cuadros directivos organizacionales
(McElroy & Stark, 1992; Racicot & Hall,
1992).

ANTECEDENTES DEL LO 

Para explicar el desempeño en objeti-
vos, en tanto que consecuente primordial
del LO, debe precisarse cuáles habrán de
considerarse como a n t e c e d e n t e s d i r e c t o s
suyos–i.e., debe precisarse cuáles condi-
ciones se tomarán como causa de las
cifras de desempeño registradas por las
unidades operativas. Dado que las unida-
des operativas están a cargo y son respon-
sabilidad de un supervisor (líder),  y
teniendo en cuenta además que el LO se
centra por definición en el líder, en éste
residirán y habrán de buscarse, pues, nece-
sariamente los antecedentes requeridos.
Mas estos antecedentes, aun cuando todos
ellos sean condiciones predicables de un
mismo líder, pueden subdividirse sin
embargo en dos amplios grupos atendien-
do simultáneamente a su grado de estabili-

dad temporal y a su grado de controlabili-
dad–deliberada y voluntaria–por parte del
líder. 

De una parte, tendríamos antecedentes
de LO que serían más estables y también
menos controlables por el líder–vg. serían
condiciones antecedentes tipo «rasgo»–;
y, de otra parte, tendríamos antecedentes
de LO que serían menos estables y más
controlables por parte de aquél–vg. serían
condiciones antecedentes tipo «conduc-
ta». En la literatura se hallan sobrados
fundamentos teóricos, aunque bastante
dispersos, –que respaldan el estableci-
miento de tal dicotomía para las condicio-
nes antecedentes de LO. Por ejemplo,
cuando Bass (1981) interpreta los resulta-
dos previos existentes sobre liderazgo,
hace ver que hay algunos antecedentes
que el líder no puede cambiar con su con-
ducta–vg. su nivel de inteligencia, las
influencias situacionales–; de donde se
desprende que otros distintos anteceden-
tes sí caen o pueden caer de alguna forma
bajo el control del líder. También se
cuenta con resultados (véase p.ej. Beer,
1964) que ponen de manifiesto cómo la
movilización de recursos por parte del
líder en los subordinados no se produce
automáticamente, sino que se produce
sólo y exclusivamente cuando se dan cier-
tas condiciones previas–i.e., cuando se
dan ciertos antecedentes de LO, según
nuestra terminología.

Igualmente, los resultados de un estu-
dio longitudinal de fecha reciente (Fok et
al, 1995), patentizan que los estilos de LO
a la postre vienen a ser relativamente
inflexibles, pese a que los mismos se
midieran con el cuestionario LOQ, elabo-
rado en su momento para evaluar conduc-
tas–en concreto las conductas de conside-
ración e iniciación de estructura–;
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resultados que sus autores atribuyen a que
los estilos de LO puedan emerger en reali-
dad de factores muy estables de la perso-
nalidad del líder. Esta conclusión, de
importante trascendencia teórica, pone al
descubierto que aunque se parta de posi-
ciones teóricas conductuales se puede lle-
gar a medir, en realidad, rasgos del líder.
De ahí, que tanto las conductas como los
rasgos del líder puedan de hecho coexistir
ambos como antecedentes válidos de LO,
si bien según venimos comentando aquí
con grados muy dispares de estabilidad y
c o n t r o l a b i l i d a d .

Incluso remontándose a un clásico
como Stogdill (1951), se descubre cómo
este autor vino a reconocer hace ya casi
medio siglo que “... (si bien) algún com-
portamiento del líder es función de dife-
rencias individuales; otro comportamiento
del líder parece depender mayormente de
la situación... ”. En la misma línea puede
situarse a DuBrin (1963), quién trabajando
con un inventario compuesto conjuntamen-
te por ítems de rasgos e ítems situaciona-
les–i.e., ítems referidos a conductas–obtu-
vo relaciones significativas del liderazgo
con los criterios, pero tal significatividad
desaparecía cuando se utilizaba por separa-
do indistintamente uno u otro grupo de
ítems. 

Desde otra perspectiva, pero en direc-
ción convergente hacia nuestra argumenta-
ción, los hallazgos de Podsakoff et al.
(1993) han evidenciado cómo ciertos ante-
cedentes de LO son de mayor importancia
que la propia conducta del líder para expli-
car algunas variables del equipo–vg. para
explicar la satisfacción de sus miembros–;
en tanto que las conductas de líder son un
determinante mayor que otros cualesquiera
antecedentes de LO para explicar el
desempeño del empleado. Además, Podsa-

koff y sus colaboradores defienden que las
variables finales relativas a los subordina-
dos deben figurar siempre a su vez como
antecedentes del propio desempeño, si es
que se quiere alcanzar una comprensión
cabal del LO.

CONSECUENTES DEL LO 

En la literatura se encuentran también
sobrados fundamentos teóricos para subdi-
vidir los consecuentes del LO según los
dominios interno-externo de la empresa, si
bien es frecuente que los distintos autores
pueden diferir en los términos que emplean
para referirse a conceptos idénticos. Así,
por ejemplo, mientras que Gil (1995) habla
de ‘personal’ y de ‘clientes’, Williams,
Podsakoff y Huber (1992), por su lado,
prefieren hablar de ‘actitudes’ y ‘desempe-
ño’, para referirse en ambos casos, respec-
tivamente, a los efectos producidos por el
líder en los dominios interno y externo de
la empresa.

MACRO-ESTRUCTURA DEL
MODELO INTEGRADO

Basándose en la fundamentación teórica
antes expuesta, el modelo que nos ocupa
dicotomiza las condiciones antecedentes
de LO en dos amplias categorías: condicio-
nes antecedentes ‘estructurales’ y condi-
ciones antecedentes ‘funcionales’, adop-
tando como criterio su estabilidad y
controlabilidad por el líder; y asimismo
dicotomiza las condiciones consecuentes o
resultantes de LO en dos amplias categorí-
as, en este caso: condiciones consecuentes
‘personales’ y condiciones consecuentes
‘organizacionales’, tomando como criterio
en este caso su ámbito de ubicación (véase
el path-diagrama para la macro-estructura
del modelo en la Figura 1).
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• Antecedentes estructurales de LO.–
Serán condiciones antecedentes
estructurales de LO–agrupadas en el
bloque de ESTRUCTURA–aquellas
condiciones desde las que se ejerce el
LO; y estarán referidas a las caracte-
rísticas del líder como persona (sus
peculiaridades y capacidades persona-
les), como miembro del equipo (su
posición en el grupo de trabajo) y
como miembro de la organización (su
posición en la empresa). La naturale-
za de estas condiciones coincide en
sus líneas generales con la idea de LO
defendida tradicionalmente por las
teorías de rasgos: se trata en todo caso
de condiciones relativas a característi-
cas, momentos, o facetas del líder de
índole primordialmente estática, y que
se encuentran por definición más allá
del control voluntario y deliberado del
líder. 

Se dicen ‘estructurales’ para significar
que estas condiciones son la base–a modo
de ‘plataforma’–desde la que actuarían las

condiciones funcionales de LO, en lo rela-
tivo a la influencia y efectos del líder sobre
su equipo de subordinados. 

• Antecedentes funcionales de LO.–
Serán condiciones antecedentes fun-
cionales–agrupadas en el bloque de
FUNCION– aquellas condiciones de
LO referidas a las actuaciones y/o
acciones directivas del líder orienta-
das de suyo hacia la consecución de
los objetivos organizacionales. Cons-
tituyen en su conjunto el repertorio
funcional del líder–i.e., su rol directi-
vo-organizacional–, y responden con-
ceptualmente a la idea de LO que es
peculiar a las teorías conductuales:
son condiciones de LO primordial-
mente dinámicas, y están–por defini-
ción– bajo un mayor control volunta-
rio y deliberado del líder.

La idea subyacente al binomio «estruc-
tura-función» tiene una larga tradición en
los estudios sobre liderazgo en las organi-
zaciones (véase p.ej. Stogdill & Shartle,
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1955), tradición que se continúa hoy en
día–bien que ahora empleando otros térmi-
nos, como veremos–, y que el modelo
adhiere asimismo como fundamento para
dicotomizar los antecedentes de LO. Sal-
vando las diferencias superficiales, el bino-
mio «estructura-función» está presente
entre otros en los siguientes enfoques teó-
ricos: (i) en la teoría PM (véase p.ej. Misu-
mi, 1984; Misumi & Peterson, 1987; Peter-
son, Maiya & Herreid, 1994; Peterson,
Smith & Tayeb, 1993; Smith et al., 1992)
en donde se contemplan un primer grupo
de variables–denominadas ‘funciones de
mantenimiento’–que facilitan la eficacia de
otro segundo grupo de variables–denomi-
nadas ‘funciones de desempeño’; (ii) en las
antiguas teorías de liderazgo de tipo perso-
nal-situacional, en donde se postulaba que
el líder opera siempre desde una estructura
de campo–véase p.ej. Brown (1936)–; (iii)
en el concepto de ‘variables llave’, relati-
vas a las expectativas de respuesta que
guían la elección de un estilo de liderazgo
determinado, de Heller y Wilpert (1981); e
igualmente está presente (iv) en los traba-
jos de Fleishman et al. (1991) y, en gene-
ral, en el comentario crítico de Lord y Hall
(1992), en donde se propugna que la actua-
ción del líder emerge de sus diferencias
individuales–i.e., emerge de sus rasgos
personales. Como se comprueba, en todos
estos enfoques, ciertas variables (condicio-
nes estructurales) son la base para la 
actuación y eficacia de otras variables
(condiciones funcionales), llegando a con-
dicionar su resultado final.  

Otro tanto ocurre con el concepto de
‘suceso’–concepto de origen epistemológi-
co (véase p.ej. Russell, 1961; Whitehead,
1929)–, tal y como se aplica actualmente
para estudiar la experiencia de la situación
de LO (Smith & Peterson, 1988). Emple-
ando aquí sus propios términos, podría

decirse que las actuaciones concretas del
líder (condiciones funcionales) serían
‘sucesos’ que incluirían e implicarían
necesariamente las características del pro-
pio líder (condiciones estructurales). 

En la literatura proliferan estudios
cuyos resultados ponen de manifiesto los
efectos que venimos exponiendo, por
ejemplo, en las funciones de reforzamiento
que efectúa el líder (Bass, 1981), en las
consecuencias actuales de los comporta-
mientos previos del líder (véase p.ej. Ham-
blin, Miller & Wiggins, 1961; Mausner &
Bloch, 1957), o en el impacto de las expe-
riencias precedentes sobre la disposición
actual de los colaboradores (Feieraben &
Janis, 1954). 

• Consecuentes personales de LO.–
Serán condiciones consecuentes per-
sonales del LO–agrupadas en el blo-
que de SUBORDINADOS–aquellas
condiciones resultantes que el líder
viene produciendo en el dominio
interno de la empresa. De modo preci-
so, serán condiciones consecuentes
personales los efectos que el líder
causa de forma directa sobre su equi-
po de subordinados.

La inclusión de un bloque con este tipo
de condiciones dentro del propio modelo
de LO, constituye una innovación teórica,
ya que habitualmente para medir las conse-
cuencias que el líder ejerce sobre su equi-
po se recurre a cuestionarios generales de
satisfacción laboral (véase p.ej. en Casta-
neda & Nahavandi, 1991; o en Williams,
Podsakoff & Huber, 1992). Además, se
argumenta desde el modelo integrado, el
bloque de SUBORDINADOS resulta perti-
nente porque, aun cuando la influencia de
ciertas características y conductas del líder
sobre sus colaboradores se presuponen
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siempre positivas, sin embargo sus efectos
verdaderos pueden ser en realidad muy
diferentes a lo esperado en intensidad y
signo–lo que exige obviamente su particu-
lar evaluación.

• Consecuentes organizacionales del
LO.– Se tomarán por consecuentes
organizacionales de LO–agrupados en
el bloque de OBJETIVOS–aquellas
condiciones resultantes que la unidad
operativa supervisada por el líder
viene produciendo en el dominio
externo de la organización. Dicho
simple y llanamente: en este bloque
de condiciones consecuentes se reco-
ge sin más el desempeño en objetivos
propiamente dicho.

PREDICCIÓN DE EFECTOS 

En términos generales, el modelo efectúa
las siguientes predicciones: (i) las condicio-
nes antecedentes estructurales y funcionales
tendrán efecto sobre las condiciones conse-
cuentes personales y organizacionales; y (ii)
las condiciones consecuentes personales
tendrán efecto a su vez sobre las condicio-
nes consecuentes organizacionales, según se
representa en la Figura 1. La configuración
de bloques y efectos que allí se representa
es original del modelo que nos ocupa y se
ajusta a la operativa habitual de muchos
sectores económicos–en especial, en el sec-
tor financiero, donde se ha realizado el estu-
dio empírico–en los que tanto el supervisor
a título particular como su equipo de subor-
dinados participan activamente en la conse-
cución de objetivos. Difiere, sin embargo,
aquella configuración del esquema general
de efectos que proponen algunos autores de
marcos integrados (véase p.ej. Brion, 1989;
o Yukl, 1994), en donde, entre otras dife-
rencias, las variables de resultado final úni-

camente reciben efecto de las variables
i n t e r v i n i e n t e s .

Igualmente, y siguiendo con la misma
perspectiva sincrónica, el modelo predice
que: (iii) las condiciones estructurales del
líder tendrán un mayor efecto sobre los
subordinados que sobre el desempeño en
objetivos, debido a su propia índole teóri-
ca; y predice también–invirtiéndose ahora
lo anterior–que (iv) las condiciones funcio-
nales tendrán un mayor efecto sobre la
consecución de objetivos que sobre los
subordinados. 

Mas, desde una perspectiva diacrónica,
las condiciones estructurales de LO según
son percibidas en el líder pueden llegar a
ser en realidad una especie de ‘cristaliza-
ción’ de sus previas actuaciones directivas
y consecuencias sobre los subordinados.
Es decir, de conformidad con la dinámica
evolutiva de LO que contempla este mode-
lo, el determinante para el desempeño en
objetivos empezaría siempre por sus con-
diciones funcionales y terminaría por sus
condiciones estructurales, pasando entre
tanto por las consecuencias del líder sobre
los subordinados. De ahí que las condicio-
nes funcionales de LO que inicialmente
hubiera desplegado el líder, acabarían por
resultar destiladas, dejando ‘poso’ secuen-
cialmente primero sobre los subordinados
y luego también sobre las condiciones
estructurales del LO. En definitiva: lo que
el líder hace hoy, lo es mañana. 

Si se admite lo anterior, en el bloque de
ESTRUCTURA se reflejaría y tendría pre-
sencia la “... historia completa de la rela-
ción entre las partes... ”, según comentan
Smith y Peterson (1988) con motivo del
concepto de ‘suceso’; algo para la que
existen algunos indicios favorables, como
se pone de manifiesto en el hecho de que
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las preferencias personales y los procesos
de influencia entre el líder y sus subordina-
dos tiendan a cristalizarse con el paso del
tiempo (Kerr, Hill y Broedling, 1986; Kra-
mer, 1995; Manz, 1986). Por su lado, Tosi
(1991), bastante concluyente a este mismo
respecto, llega a reconocer que “... Hay,
sin duda, una correspondencia substancial
entre el comportamiento del líder y ciertos
tipos de atribuciones. Por ejemplo, un
directivo que regularmente toma decisio-
nes unilateralmente tenderá a ser caracteri-
zado como autocrático...” 

Hipótesis

Como se comprobará, las predicciones
del modelo en el plano de su macro-
estructura vienen condicionadas parcial-
mente por las características meto-
dológicas del estudio empírico; y su com-
probación se efectuará por separado para
cada una de las dos versiones que con-
templa el modelo. Tales versiones son: (i)
una versión de LO por subordinados (en
adelante, LO-subor), en donde los datos
se ordenan por subordinados evaluadores;
y (ii) una versión de LO por supervisores
(en adelante, LO-super), en donde los
datos de los subordinados evaluadores se
agrupan (media) por supervisores evalua-
dos. 

Versión LO-subor.- El modelo predice
que el efecto de ESTRUCTURA sobre
SUBORDINADOS será significativo y de
mayor tamaño que el efecto de FUNCION
sobre SUBORDINADOS, siendo en
ambos casos los efectos de signo positivo.
Esta predicción se deriva de la propia con-
cepción de las condiciones antecedentes
estructurales de LO, ya que, según veni-
mos exponiendo, estas últimas condiciones
tendrán una mayor influencia que las con-

diciones antecedentes funcionales respecto
a las consecuencias del líder sobre los
subordinados. 

No existirá en esta versión el bloque de
OBJETIVOS, porque el pase de la prueba
tendrá lugar de forma anónima, lo que
impide casar los datos de LO con los datos
de desempeño subordinado a subordinado. 

Versión LO-super.- El modelo efectúa
las siguientes predicciones: (i) los efectos
de ESTRUCTURA sobre SUBORDINA-
DOS serán positivos y significativos; (ii)
los efectos de FUNCION sobre OBJETI-
VOS serán significativos y positivos; y
por otro lado (iii) los efectos de SUBOR-
DINADOS sobre OBJETIVOS serán asi-
mismo significativos y positivos. La lógi-
ca de las dos primeras predicciones
emerge asimismo del esquema teórico
general del modelo, toda vez que las con-
diciones estructurales del modelo lo son
justamente respecto a las consecuencias
del líder sobre sus subordinados, por lo
que aquéllas tendrán un mayor peso sobre
SUBORDINADOS que sobre OBJETI-
VOS; en tanto que respecto a las condicio-
nes funcionales de LO ocurrirá justamente
lo contrario. La lógica de la tercera predic-
ción emerge de uno de los presupuestos
del objeto de estudio, donde antecedente-
mente se da por sentado que el desempeño
de la unidad operativa debe producirse a
resultas de la colaboración voluntaria del
equipo, debido a la influencia p o s i t i v a
hacia la consecución de los objetivos ejer-
cida por el supervisor sobre los subordina-
d o s .

No se incluyen inicialmente en esta ver-
sión la predicción de efectos de ESTRUC-
TURA sobre OBJETIVOS, ni la predic-
ción de efectos de FUNCION sobre
SUBORDINADOS, efectos ambos que se
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fijan inicialmente a cero, para reducir en lo
posible el número de parámetros a estimar,
y por motivo del escaso tamaño de la
muestra de supervisores.

MÉTODO

Muestra

Como muestra inicial se contó con las
evaluaciones de un total de 80 subordina-
dos sobre sus 15 directores de oficina–los
cuales vienen a ser el correlato de los líde-
res en nuestro estudio empírico; muestra
inicial que, tras la selección de subordina-
dos según su actuación en la evaluación,
quedó reducida a una muestra final com-
puesta por las evaluaciones de 64 subordi-
nados sobre sus 11 supervisores. La media
de evaluaciones por supervisor fue de 5,81.

La participación de los interesados fue
voluntaria y el estudio se llevó a cabo en
una entidad financiera de ámbito nacional
en España 

Medidas

Los elementos de LO correspondientes
a los bloques de ESTRUCTURA, de FUN-
CION y de SUBORDINADOS del modelo
fueron evaluados con un cuestionario ela-
borado para tal efecto en su momento, el
CMLO, Cuestionario Multiescalar de
Liderazgo Organizacional (Duro, 1993).
Unicamente se utilizaron aquí 31 de los 37
ítems que en total comprende el cuestiona-
rio original; siendo todos ellos preguntas
cerradas a valorar por el evaluador sobre
una escala adjunta de 11 puntos–con ancla-
jes semánticos en sus extremos, a fin de
orientar al evaluador del sentido de la eva-
luación. Los cuestionarios se cumplimen-
taron de forma anónima, haciéndose cons-

tar exclusivamente su unidad operativa
como referencia. 

Como medidas para el bloque OBJETI-
VOS se observaron los registros organiza-
cionales existentes en la empresa sobre el
desempeño en objetivos de las unidades
operativas (oficinas) dirigidas por los super-
visores de muestra. Estos registros vienen
expresados en forma porcentual, y se refie-
ren a la consecución de objetivos de balance
(criterio de desempeño CASH4), y a la con-
secución de objetivos comerciales, capta-
ción de pasivo (criterio de desempeño
RRAA4) y colocación de productos (crite-
rio de desempeño PROD4); registros referi-
dos todos ellos al trimestre inmediatamente
anterior al pase de la prueba. 

Estrategias de análisis

En los análisis preliminares se procedió
a efectuar una primera selección de sujetos
evaluadores atendiendo a su comporta-
miento en la evaluación, rechazándose
aquellos evaluadores que otorgaron las
evaluaciones más «planas»–i.e, las evalua-
ciones menos discriminativas–de entre
todas ellas; y una segunda selección de
aquellos ítems con un mayor ajuste a la
distribución normal–procedimiento por el
que se retuvo un total de 27 ítems del
C M L O. Tales medidas se adoptaron para
reducir en lo posible el efecto halo y para
reforzar los subsiguientes contrastes de
hipótesis, respectivamente.

De forma paralela, al haberse detectado
que los registros de desempeño estaban
contaminados significativamente por el
«tamaño del grupo» y también, aunque en
medida no significativa, por la «antigüedad
del supervisor en la oficina», se procedió a
eliminar por vía de regresión múltiple la
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influencia de ambas precondiciones de LO
sobre las variables del bloque OBJETIVOS.

Posteriormente, la micro-estructura del
modelo (véase Duro, 1998) se analizó con
el programa SPSS/PC+ The Statistical
Package for IBM PC (versión 4.0.1), f a c-
torializando los elementos de cada escala
por separado–excepto en el caso de las
escalas de ítem único, que se tipificaron
para equiparar su salida a la de las puntua-
ciones factoriales.

Por último, tras estos análisis prelimina-
res, la macro-estructura del modelo se ana-
lizó con el programa PC Lisrel 7.13 (Jöres-
kog & Sörbom, 1988)–, utilizando un
modelo de ecuaciones estructurales con
variables latentes, a cuya estimaciones de
efectos entre los diferentes bloques de con-
diciones se referirán justamente las hipóte-
sis formuladas. 

RESULTADOS

Efectos totales para la versión LO-
subor.- En la Tabla 1 se presentan los efec-

tos estimados por el método GLS del Lisrel
7.13 para la versión LO-subor. 

Como puede comprobarse, los efectos
estimados de ESTRUCTURA sobre
SUBORDINADOS, a más de ser significa-
tivamente positivos (t = 3,011), son casi el
cuádruple que los efectos estimados de
FUNCION sobre SUBORDINADOS,
efectos estos últimos que incluso no resul-
taron significativos en absoluto (t = 0,808).
Tal desproporción de efectos se repite ade-
más sin excepción para todas las variables
endógenas observadas. Paralelamente, los
errores típicos de estimación son muy
semejantes entre sí, aproximándose todos
ellos a 0,250.

Efectos totales e indirectos para la ver -
sión LO-super.- En la Tabla 2 se presentan
los efectos estimados totales e indirectos
por el método GLS del Lisrel 7.13 para
esta versión.

Según se observa, y conforme a la pauta
que se siguió para establecer las hipótesis,
sólo la variable latente ESTRUCTURA
tiene efectos significativos (t = 2,612)
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sobre la variable latente SUBORDINA-
DOS, y sólo la variable latente FUNCION
los tiene (t = 2,333) sobre la variable laten-
te OBJETIVOS; siendo en ambos casos
aquí y allí los efectos de signo positivo.
Por otro lado, los efectos estimados para la
influencia de SUBORDINADOS sobre
OBJETIVOS han resultado negativos y
elevados (-10,514), habiéndose alcanzado

tan sólo una tendencia a la significatividad
(t = -1,752).

DISCUSIÓN

Versión LO-subor.- Los resultados obte-
nidos nos permiten mantener la hipótesis
de que los efectos de ESTRUCTURA
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sobre SUBORDINADOS son positivos y
superiores a los efectos de FUNCION
sobre SUBORDINADOS–de hecho, el
parámetro correspondiente a estos últimos
efectos ni siquiera resultó significativo–;
resultados que se hacen extensivos a las
tres variables endógenas observadas del
bloque de SUBORDINADOS: escalas
IND-S, GRU-S y ORG-S. Los efectos esti-
mados para estas tres variables, aunque
bastante nítidos en su sentido teórico,
resultan sin embargo demasiado planos y
monótonos en su medida. 

Con respecto a esta versión, valga seña-
lar también que cuando se ensaya una
mayor ’separación‘ entre los dos bloques
de condiciones estructurales y funciona-
les–i.e., forzando una mayor ortogonalidad
entre los bloques de ESTRUCTURA y de
FUNCION–la desproporción de efectos
para ambos bloques se vuelve aún más
acusada, obteniéndose ahora una estima-
ción de 0,8 para los efectos de ESTRUC-
TURA sobre SUBORDINADOS y de 0,20
para los efectos de FUNCION sobre
SUBORDINADOS, cuando se fija la cova-
rianza entre ambos bloques a 0,50; y una
estimación de 0,95 para los efectos de
ESTRUCTURA sobre SUBORDINADOS
y de 0,19 para los efectos de FUNCION
sobre SUBORDINADOS, cuando se fija la
citada covarianza a 0,25. 

Siendo ello así, las condiciones antece-
dentes estructurales del líder, es decir sus
características como persona (escala IND-
E), y sus características como miembro
del grupo (escala GRU-E) y como miem-
bro de la empresa (escala ORG-E)–,
determinan las condiciones consecuentes
personales sobre el equipo, influyendo
tanto sobre la satisfacción y productividad
individual de los subordinados, como
sobre la opinión que éstos se vienen for-

mando de la propia empresa a través de
su relación y trato con el supervisor
(escala IND-S); influyen igualmente la
propia cohesión del equipo de trabajo
(escala GRU-S) e, incluso, el clima labo-
ral general que reina en la unidad operati-
va (escala ORG-S). Contrariamente,
según venimos discutiendo, las condicio-
nes funcionales de LO se ha comprobado
que apenas inciden sobre los subordina-
dos, al menos en los aspectos aquí evalua-
dos. Tales resultados son tanto más desta-
cables por cuanto que en las condiciones
funcionales se recoge justamente como
una de sus dimensiones componentes la
dimensión conductual de ‘persona’, orien-
tada de suyo hacia los subordinados.

Desde la dinámica evolutiva de LO que
contempla el modelo integrado, podría
explicarse el tamaño de los efectos estima-
dos en esta versión por la antigüedad de
los supervisores a cargo de la oficina.
Dado que los supervisores llevan ejercien-
do como directores de sus respectivas ofi-
cinas una media de dos años y medio apro-
ximadamente–aunque con una notable
variabilidad entre ellos–, es más que pro-
bable que su LO se halle ya en la fase de
cristalización, en la cual las condiciones
estructurales ya deben de prevalecer clara
y abiertamente sobre las condiciones fun-
cionales en sus efectos sobre los subordi-
nados. Así, nuestros resultados no nos pre-
sentan sino un LO cristalizado, en donde
los subordinados se han formado ya una
impresión clara y precisa de su supervisor
tras el período de tiempo relativamente
largo que llevan trabajando con él; impre-
sión ‘cristalizada’ general que en todo
momento presente vendría a influir sobre
la actitud laboral del subordinado más que
cualquier actuación directiva particular del
líder. 
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De cualquier forma, se trata esta última
de una cuestión abierta a futura contrasta-
ción, que exigiría contar con diversos gru-
pos de supervisores ordenados por su anti-
güedad en el cargo, para comprobar cómo
varían en el tiempo los efectos relativos de
las condiciones estructurales y funcionales
sobre las condiciones consecuentes perso-
nales. Y mejor aún sería el realizar un
estudio longitudinal, siguiendo la evolu-
ción de las relaciones supervisor-subordi-
nado con medidas repetidas y periódicas.

Versión LO-super.- Los resultados obte-
nidos en esta versión nos permiten igual-
mente mantener nuestra hipótesis de que
las condiciones estructurales ejercen una
influencia–significativa– sobre los subor-
dinados, y de que las condiciones funcio-
nales la ejercen–también significativamen-
te–sobre la consecución de objetivos;
siendo la influencia en ambos casos de
carácter positivo aunque de tamaño muy
diverso, ya que los efectos estimados de
ESTRUCTURA sobre SUBORDINADOS
(0,4) representan sólo la décima parte de
los efectos estimados de FUNCION sobre
OBJETIVOS (4,24). 

En la organización de muestra, la redu-
cida, aunque significativa, influencia de las
condiciones estructurales del líder sobre
los subordinados puede obedecer a que el
bloque de ESTRUCTURA acusa una esci-
sión, con cargas factoriales estimadas de
distinto signo para las diferentes condicio-
nes estructurales observadas. De una parte
se disponen, con signo positivo, las carac-
terísticas del líder como persona–condicio-
nes IND-E con carga factorial en
ESTRUCTURA fijada a 1.000–junto con
sus características como miembro del
grupo–condiciones GRU-E con carga fac-
torial en ESTRUCTURA estimada en
.638–; y de otra parte, se destacan sus

características como miembro de la empre-
sa–condiciones ORG-E con carga factorial
en ESTRUCTURA estimada por -
1,254–que saturan con signo negativo en la
variable latente. Tales estimaciones paten-
tizan la existencia de una disyunción
exclusiva latente entre las propias condi-
ciones estructurales de LO en esta empre-
sa. En definitiva, y por las razones que fue-
ren, al intentar explicar el desempeño en
objetivos, aflora aquí una marcada contra-
dicción entre las características percibidas
en el líder como persona y como miembro
de su grupo de trabajo, y sus características
percibidas como miembro de la organiza-
ción. A nuestro entender, es justamente
esta escisión estructural que venimos dis-
cutiendo, la que socava los efectos de
ESTRUCTURA sobre SUBORDINADOS.

Por otra parte, los resultados obtenidos
son parcialmente desfavorables a la hipóte-
sis de que la influencia de los subordina-
dos sobre la consecución de objetivos sea
positiva en todo caso. Ello sería imposible
porque ya de partida entre los propios cri-
terios de desempeño existe un marcado
antagonismo, como lo demuestran sus res-
pectivas cargas factoriales en el bloque de
OBJETIVOS. En particular, el antagonis-
mo se produce entre el criterio financiero
CASH4–con carga factorial positiva fijada
a 1,00–, de una parte; y los criterios
comerciales RRAA4 y PROD4–con cargas
factoriales negativas estimadas de -1,55 y
de -0,3 respectivamente–, de otra parte. En
realidad, el efecto negativo de SUBORDI-
NADOS sobre OBJETIVOS se reduce
exclusivamente al criterio de desempeño
financiero (criterio CASH4); siendo positi-
vo este efecto para los dos criterios comer-
ciales (criterios RRAA4 y PROD4), cuyas
saturaciones representan en su conjunto
casi el doble que la saturación correspon-
diente al criterio financiero–algo de espe-
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rar en una empresa de tipo mixto organi-
cista-mecanicista, de actuación dominada
por el mercado, según la tipología de Tosi
(1991). 

Sintetizando los resultados de la Tabla
2, se observa que en esta empresa las con-

diciones estructurales del líder repercuten
positivamente sobre los subordinados y
sobre los criterios de desempeño en objeti-
vos comerciales–que son, con mucho, los
criterios de desempeño prevalecientes en
OBJETIVOS–, en tanto que las condicio-
nes funcionales del líder tienen efecto

Modelo integrado de Liderazgo Organizacional: efectos sobre subordinados y desempeño en objetivos.
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Figura 2

Efectos totales para LO-super (n=11)

Los efectos de SUBORDINADOS sobre CASH 4, RRAA4 y PROD 4 son indirectos.



positivo únicamente sobre el criterio de
desempeño relativo a la gestión de balance
(criterio CASH4). Específicamente, sobre
los criterios comerciales de desempeño
RRAA4 y PROD4 tienen un efecto positi-
vo elevado–i.e., condiciones de LO que
impulsan su consecución, con efecto aditi-
vo–las condiciones estructurales del LO y
las consecuencias del líder sobre los subor-
dinados–estas últimas máximamente sobre
el criterio RRAA4–; en tanto que simultá-
neamente tienen un efecto negativo–i.e.,
condiciones de LO que frenan, que obsta-
culizan su consecución, con efecto sustrac-
tivo– sobre estos mismos criterios las con-
diciones funcionales del líder (véase la
Figura 2). 

La configuración global de efectos
señala que los objetivos comerciales se
consiguen mayormente–y en especial el
criterio RRAA4–porque el líder como per-
sona y como miembro del grupo es perci-
bido y evaluado positivamente por sus
subordinados, y porque sus influencias
sobre éstos son positivas a todos los nive-
les–en especial a nivel grupal y organiza-
cional. En suma, parece que lo que impul-
sa en esta empresa la consecución de los
criterios RRAA4 y PROD4, es en última
instancia lo que el supervisor sea, y cómo
influya sobre sus subordinados. Inversa-
mente, para el criterio de desempeño
financiero CASH4 sólo se estima un efecto
positivo medio proveniente de las condi-
ciones funcionales del LO; estimándose
efectos negativos elevados procedentes de
las consecuencias que el líder produce
sobre la plantilla, y efectos negativos
medios procedentes de las condiciones
estructurales. De ahí que, a juzgar por este
patrón de efectos, parece que lo que impul-
sa en última instancia la consecución de
los objetivos de CASH4, es lo que el
supervisor haga. 

En líneas generales, la configuración
que adoptan el tamaño y signo de los efec-
tos correspondientes a la versión de LO-
super, sugiere que nos hallamos ante una
especie de organización ‘esquizoide’ en lo
relativo a los objetivos que viene asignan-
do a sus respectivas oficinas; ya que, según
venimos discutiendo, a más de elevarse al
mismo tiempo demandas contrapuestas a
dotación de recursos humanos en sus ofici-
nas, los objetivos organizacionales están
fijados de tal forma que la consecución de
los criterios comerciales de desempeño
obstaculiza la consecución de los criterios
de desempeño sobre gestión de balance, y
recíprocamente lo contrario. En realidad,
puede ser este uno de los problemas que
acarrean y tienen planteados las organiza-
ciones de tipo mixto–tal y como lo es la
organización de muestra–; sin que por ello
puedan descartarse errores e incoherencias
en la planificación y estrategia general de
los objetivos organizacionales a cum-
plir–máxime cuando se tiene en cuenta,
además, que las cifras de desempeño aquí
analizadas ya habían sido descargadas pre-
viamente de su contaminación por el tama-
ño del grupo y la antigüedad del supervisor
en la oficina. 

Por último, la desconexión entre nues-
tros bloques de FUNCION y de SUBOR-
DINADOS–i.e., la inexistencia de una
influencia FUNCION – SUBORDINA-
DOS–, guarda cierta semejanza con los
resultados obtenidos en el trabajo de
Williams, Podsakoff y Huber (1992); tra-
bajo en donde por lo general no se hallaron
relaciones significativas entre las variables
para las funciones del líder–en realidad,
conductas relativas a diferentes modalida-
des de recompensa-castigo por parte del
líder–y las variables propias de los subor-
dinados–vg. satisfacción con la supervi-
sión, ambigüedad de rol, compromiso. 
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Entre otras limitaciones del presente
estudio, valga destacar el reducido tamaño
de la muestra; y el que no se hayan realiza-
do medidas repetidas de LO a diversos
intervalos de tiempo. La investigación
futura deberá intentar la síntesis del LO
observado desde una perspectiva sincróni -
ca con el LO observado desde una pers-
pectiva diacrónica, porque al ser el fenó-
meno que nos ocupa un fenómeno de
carácter eminentemente procesual, en con-
tinua evolución, interesa sobre todo captar,
aprehender el LO en movimiento.
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