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Resumen
El propósito de este estudio fue analizar, a través 
del MLQ 5X, los perfiles de liderazgo de 167 directi-
vos de cuatro países latinoamericanos (Perú, Vene-
zuela, Ecuador y Colombia), para observar si a pesar 
de la similitud cultural se presentan diferencias en 
los patrones de liderazgo. Se compararon estos per-
files con los obtenidos por otros autores en regiones 
culturalmente distintas, para finalmente confrontar 
los resultados con los de otra muestra colombiana. 
Se evidenciaron diferencias significativas en lideraz-
go, tanto entre países culturalmente distintos, como 
entre los mismos países latinoamericanos, a pesar 
de su similitud cultural. Finalmente, la muestra de 
directivos de este estudio difiere significativamente 
de la otra muestra colombiana, respecto a algunas 
variables del MLQ. Se discuten esos hallazgos.

Palabras clave: liderazgo transformacional/transac-
cional, dimensiones culturales de Hosftede, modelo 
de rango total de liderazgo.



Juan Carlos Espinosa M., Francoise Contreras T., David Barbosa R.

304 REVISTA DIVERSITAS - PERSPECTIVAS EN PSICOLOGÍA - Vol. 11, No. 2, 2015

Abstract
The aim of this study was to analyze, by using the MLQ5X, the leadership profiles of 167 managers 
from four Latin American countries (Peru, Venezuela, Ecuador and Colombia), to see if there are di-
fferent patterns of leadership despite cultural similarities. Likewise, these profiles were compared 
with results obtained by other authors from different regions. Finally, these results were compared 
with another Colombian sample. Significant differences in leadership were found, both in culturally 
different countries and in Latin American countries, despite their cultural similarities. Finally, the 
sample of managers in this study differs significantly from the other Colombian sample, in some 
variables of the MLQ. These findings are discussed.

Keywords: transformational/transactional leadership, Hosftede cultural dimensions, full range lea-
dership model.

Introducción

Actualmente, las organizaciones no pueden abs-
traerse del impacto de la globalización. Cada vez 
de forma más imperiosa, estas deben hacer frente 
a la diversidad cultural de sus empleados, y en 
general de sus grupos de interés, cuyo compor-
tamiento ineludiblemente está mediado por la 
cultura. Es claro que los valores de los individuos 
determinan las culturas empresariales y naciona-
les, las cuales a su vez impactan los estilos de 
dirección y el desempeño de las organizaciones 
(Byrne y Bradley, 2007). Así, estudiar la cultura 
en relación con el liderazgo permitirá a los líderes 
comprender y desarrollar las habilidades nece-
sarias para adaptarse a las diversas culturas con 
las que estos deberán interactuar, entendiendo 
la adaptabilidad cultural como aquella habilidad 
mental y psicológica que les permite a los líderes 
moverse de un país a otro (Javidan, Dorfman, Su-
lly de Luque y House, 2006). 

Adaptarse culturalmente permitirá a los líderes 
comprender otras culturas y comportarse de tal 
forma que logren alcanzar las metas organizacio-
nales a través de la construcción de relaciones 
positivas con los colaboradores provenientes de 
diversos países, incidiendo favorablemente en el 
éxito organizacional (Aimar y Stough, 2007). Así, 
entender la cultura y sus efectos sobre las organi-
zaciones resultará fundamental para que las em-
presas puedan operar efectivamente en contextos 

multiculturales (Javidan, Dorfman, Sully de Luque 
y House, 2006). 

Lo anterior constituye la esencia de un liderazgo 
global, aquel que permite a los directivos liderar 
la diversidad. Morrison (2000) afirma que este 
tipo de liderazgo debe ser aún más estudiado, 
pues todavía no se conocen de manera suficiente 
sus características, competencias y estrategias de 
desarrollo.

Por otra parte, la relación entre cultura y lide-
razgo tiene otra perspectiva de análisis distinta 
a la relación líder-colaborador, como la descrita 
anteriormente, y es la que enfatiza en la relación 
colaborador-líder. En este último caso, el con-
cepto mismo de liderazgo, como fenómeno social 
complejo, se ve también influido por la cultura, al 
igual que los criterios de efectividad del lideraz-
go. En tal sentido, el que alguien sea considera-
do como líder depende de que otros lo perciban 
como tal, y dicha consideración, a su vez, respon-
de al sistema de creencias compartidas por una 
determinada sociedad, esto es, de su cultura. 

Con base en lo anterior puede afirmarse que la 
relación entre cultura y liderazgo afecta a su vez 
la forma en que este se ejerce, las metas trazadas 
y las estrategias para lograrlas, la forma en que 
los individuos se relacionan entre sí y con las figu-
ras de autoridad, y la percepción que tengan los 
colaboradores sobre el comportamiento del líder, 
todo lo cual, a su vez, mediará el efecto que las 
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prácticas de liderazgo tengan sobre los trabajado-
res y su desempeño (Bass, 1990; Castro y Nader, 
2004; House, Wright y Aditya, 1997; Marchese, 
2001; Zagorsek, Jaklic y Stough, 2004). 

En este orden de ideas, un directivo podría ser 
considerado un buen líder en un determinado 
país, mientras que en otro puede ser visto como 
un tirano, y de esta percepción de los subordina-
dos dependerá el efecto que tengan las prácticas 
de liderazgo sobre ellos. Lo anterior se explica por 
la llamada teoría implícita de liderazgo, la cual 
asume que la cultura influye sobre las cogniciones 
de las personas respecto a lo que puede ser con-
siderado un liderazgo efectivo. De acuerdo con 
esta teoría, los prototipos de liderazgo influyen 
en cómo las personas aceptan a los líderes y res-
ponden a su liderazgo (Lord y Maher, 1991). 

No obstante, a pesar de la enorme e indudable 
importancia de los aspectos culturales para la 
comprensión del fenómeno del liderazgo, varios 
autores coinciden en afirmar que esta relación 
aún no ha sido suficientemente estudiada (Gil y 
Martí, 2011; Javidan, Dorfman, Sully de Luque 
y House, 2006; Jung, Yammarino y Lee, 2009; 
Schyns y Sanders, 2005). En gran medida, los prin-

cipales aportes sobre cultura y liderazgo provie-
nen del llamado proyecto globe, por sus siglas en 
inglés (Global Leadership and Organizational Be-
havior Effectiveness), el cual ha sido considerado 
el estudio más ambicioso y de mayor envergadura 
del que se ha obtenido evidencia sólida respecto 
a la relación cultura y liderazgo (Morrison, 2000). 

El proyecto globe se realizó a escala mundial des-
de 1971; incluyó 62 sociedades, datos de más de 
17.000 directivos y 170 investigadores trabajando 
conjuntamente, analizando información sobre va-
lores culturales, prácticas y atributos de liderazgo 
(Javidan, Dorfman, Sully de Luque y House, 2006). 
En este estudio se utilizaron algunos de los índices 
culturales de Hosfstede, los cuales han resultado 
ser un referente importante para la comprensión 
del liderazgo en relación con la cultura. 

Entre los índices o dimensiones culturales que 
ha desarrollado Hofstede (1984, 1997), están: 1) 
distancia de poder, la cual se refiere al grado en 
que los miembros menos poderosos de cualquier 
organización aceptan y esperan que el poder sea 
inequitativamente distribuido; 2) individualismo, 
entendido como el grado en el cual las personas 
prefieren actuar como individuos, más que como 

Figura 1. Índices culturales en distintas zonas geográficas

Fuente: elaboración propia con base en Hofstede (2005). 
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miembros de un grupo; 3) masculinidad, que se 
refiere a la distribución de roles entre géneros; y 
4) evitación de la incertidumbre, definida como el 
grado en que las personas de un país prefieren las 
situaciones estructuradas sobre las no estructu-
radas. Este último índice da cuenta del grado de 
tolerancia de una sociedad a la incertidumbre y a 
la ambigüedad. El proyecto globe incluyó también 
otros índices, como orientación al logro, asertivi-
dad, orientación al futuro, orientación humana y 
colectivismo institucional.

En la figura 1 puede observarse cómo se mani-
fiestan los índices culturales en aquellos países y 
áreas geográficas con los que posteriormente se 
comparan los perfiles de liderazgo, de acuerdo 
con el modelo rango total, más frecuentemente 
conocido como teoría de liderazgo transformacio-
nal y transaccional. 

Dadas las importantes diferencias culturales que 
se observan, cabría esperar también la existencia 
de diferentes estilos de liderazgo. En esta figu-
ra vale destacar el alto individualismo de Estados 
Unidos, la alta evitación de la incertidumbre de 
los países latinoamericanos, y el bajo individualis-
mo de Singapur y Latinoamérica, que dan cuenta 

de culturas colectivas. También es interesante el 
puntaje que registra Singapur en la evitación de la 
incertidumbre, lo que indica que es una sociedad 
que tolera muy bien la incertidumbre y la ambi-
güedad.

Por otra parte, al revisar estos índices en los países 
latinoamericanos incluidos en el presente estudio 
(Colombia, Ecuador, Perú y Venezuela), se obser-
va que aunque hay una alta similitud, también se 
presenta una gran diversidad cultural. Como se 
observa en la figura 2, en general se presenta una 
alta distancia de poder; un bajo individualismo, 
propio de los países colectivos; alta masculinidad, 
a excepción de Perú; y alta evitación de la incerti-
dumbre, principalmente en Perú y Colombia. 

De otra parte, analizar el liderazgo y la cultura 
implica recurrir a las proposiciones teóricas pro-
puestas en el proyecto globe (House, Javidan, 
Hanges y Dorfman, 2002):

1. Los valores y las prácticas sociales y culturales 
influyen en lo que el líder hace.

2. El liderazgo influye en las formas culturales y 
en las prácticas organizacionales.

Figura 2. Dimensiones culturales en los cuatro países latinoamericanos estudiados 

Fuente: elaboración propia con base en Hofstede (2005). 
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3. Los valores sociales culturales y las prácticas 
también influyen en la cultura y las practicas 
organizacionales.

4. La cultura social, la cultura organizacional y las 
prácticas organizacionales influyen en el proce-
so a través del cual las personas llegan a com-
partir teorías implícitas de liderazgo.

5. La aceptación del líder es una función de la in-
teracción entre la teoría implícita de liderazgo, 
determinada culturalmente, y las conductas del 
líder. 

Con base en los anteriores índices, se han descrito 
características de liderazgo en varias regiones del 
mundo. Por ejemplo, Javidan, et al. (2006) descri-
bieron la cultura anglo como carismática y basada 
en valores; la latinoamericana como orientada al 
equipo; la de Europa germánica como participa-
tiva; la de Asia del Sur como destacada por su 
orientación humana; y la de Europa del Este como 
autónoma. 

Estudios recientes en Latinoamérica son los de Ra-
inieri (2006); Robles, Contreras, Barbosa y Juárez 
(2013); Contreras, Barbosa, Juárez, Uribe y Mejía 
(2009). Dentro de dichos estudios se destaca el 
de Espinosa, Contreras, Uribe y Barbosa (2014), el 
cual reportó diferencias en la percepción de los 
estilos de liderazgo en empresas de una misma 
ciudad, pero de diferente sector, lo cual permite 
indicar la relación que existe entre las dimensio-
nes culturales, los estilos de liderazgo y los mo-
delos económicos de los países, en los cuales pri-
vilegiar o no la intervención del Estado impacta 
los sectores en los cuales se ejerce el liderazgo 
(Ramírez y Kernecker, 2011).

Colombia, por su parte, al igual que el resto de 
los países de Latinoamérica, presenta una elevada 
evitación de la incertidumbre, lo que indica que 
se trata de una sociedad con bajo nivel de tole-
rancia al cambio, por lo cual prefiere no asumir los 
riesgos que este genera. Hofstede afirma que esta 
alta evitación de la incertidumbre es frecuente en 
los países en vías de desarrollo, pues prefieren la 
comodidad de lo conocido y no correr riesgos con 
lo nuevo, con lo que no se conoce. 

La distancia de poder, por su parte, es alta en 
Colombia, como en la mayoría de los países lati-

noamericanos; esta característica se asocia con 
los altos niveles de inequidad de poder en esta 
región, la cual es aceptada tanto por líderes como 
por seguidores, quienes consideran que así es 
como debe ser. Al igual que en el resto de Lati-
noamérica, la masculinidad es alta, lo que indica 
que el país experimenta un alto grado de diferen-
ciación de roles de género, y que la masculinidad 
domina una porción significativa de la sociedad y 
de las estructuras de poder, lo anterior relaciona-
do con el machismo que caracteriza a estas cul-
turas. De acuerdo con lo anterior, es posible que 
Latinoamérica presente un liderazgo más transac-
cional que el encontrado en otras regiones, dado 
que en diferentes estudios se ha visto que este 
tipo de liderazgo es más frecuente en países que 
presentan una alta distancia de poder, masculi-
nidad y evitación de la incertidumbre (Hofstede, 
2005; Lebrón-Rolón, 2008).

Finalmente, Colombia es un país colectivo, lo que 
parecería ser un recurso importante para esta so-
ciedad, que presenta, además, el más bajo nivel 
de individualismo de Latinoamérica. Lo anterior 
quiere decir que se trata de una sociedad que 
considera que es importante contar con otros 
para lograr cumplir las metas. En general estas 
sociedades mantienen fuertes vínculos con la fa-
milia extensa, lo cual es indudablemente un re-
curso importante. 

Respecto a este último índice, en el proyecto globe 
se encontró que se trata más de un colectivismo 
intragrupal (grado en que los individuos expresan 
orgullo, lealtad y cohesión en sus organizaciones 
y familias) que social (grado en que se promueve 
y refuerza la distribución de recursos y la acción 
colectiva) (Gil y Martí, 2011).

No obstante las diferencias referidas anterior-
mente, el proyecto globe permitió también afirmar 
que los miembros de diferentes culturas parecen 
compartir un marco común de lo que se conside-
raría un liderazgo efectivo (Brodbeck, Chhokar y 
House, 2007). Varias de las características que lo 
favorecen están referidas directa o indirectamen-
te a valores, tales como que el líder sea confiable, 
honesto, justo, motivador, inteligente, decidido, 
comunicativo, constructor de equipos, dinámi-
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co y que busque estimular a sus colaboradores. 
Asimismo, se han encontrado características del 
líder que afectan su efectividad y que parecen ser 
universales: que sea asocial, solitario, irritable, 
no explícito, egocéntrico y despiadado (Dorfma, 
Hanges y Brodbeck, 2004).

En Latinoamérica no hay suficientes estudios que 
expliquen el liderazgo en razón de la cultura. 
Existe evidencia de que a pesar de la similitud 
cultural hay estilos de liderazgo que se perciben 
favorables en algunos países de la región, pero no 
en otros. Tal es el caso del liderazgo autónomo 
(independiente e individualista), que es percibido 
negativamente en Colombia, pero positivamente 
en Argentina (Gil y Martí, 2011).

Como se dijo anteriormente, en este estudio se 
utilizó el modelo rango total de liderazgo para 
hacer las comparaciones respecto a la cultura; 
este modelo plantea la existencia de tres estilos 
de liderazgo: transformacional, transaccional y 
comportamiento pasivo evitador (Avolio, Bass y 
Jung, 1999). De acuerdo con Bass (1985, 1999), en 
el liderazgo transformacional se motiva a los co-
laboradores a través de la inspiración, alentando 
su desarrollo individual para asumir retos y alcan-
zar los propósitos colectivos. El liderazgo trans-
formacional se considera más efectivo, y está 
positivamente relacionado con el desempeño, la 
satisfacción laboral y la motivación hacia el tra-
bajo. En el liderazgo transaccional, por su parte, 
el líder ofrece unos beneficios específicos por la 
realización de las tareas acordadas; este tipo de 
liderazgo involucra la negociación entre líderes 
y subordinados. Finalmente, el comportamiento 
pasivo evitador ha demostrado tener un efecto 
adverso sobre el desempeño de los trabajadores y 
los resultados organizacionales (Avolio, Reichard, 
Hannah, Walumbwa y Chan, 2009; Lowe, Kroeck y 
Sivasubramaniam, 1996). 

Los planteamientos del modelo rango total de li-
derazgo han sido corroborados por diversas inves-
tigaciones, entre ellas: Agle, Nagarajan, Sonnen-
feld y Srinivasan, 2006; Barbosa, 2014; Boerner, 
Eisenbeiss y Griesser, 2007; Borrero, Ossa y Tas-
cón, 2008; García, 2011. Esta solidez del modelo, 
junto con el hecho de ser el modelo de liderazgo 

más estudiado en la actualidad (Cruz-Ortiz, Sala-
nova y Martínez, 2013; Dihn et al., 2014) fueron 
las razones que orientaron su elección para exa-
minar la relación entre liderazgo y cultura en este 
estudio. Lo anterior no significa que el modelo 
transformacional/transaccional esté libre de críti-
cas o sea una teoría universalmente comprobada 
(Van Knippenberg y Sitkin, 2013; Yulk, 1999).

Con base en lo anterior, el propósito de este estu-
dio es describir los patrones de liderazgo en cuatro 
países latinoamericanos, de acuerdo con el mode-
lo rango total de liderazgo, y compararlos con paí-
ses y regiones geográficas culturalmente distintas, 
con miras a observar si existe relación entre las 
prácticas de liderazgo y la cultura por medio de la 
comparación de los perfiles obtenidos. Asimismo, 
se observará si las similitudes culturales que se 
dan entre países latinoamericanos se reflejan en 
similitudes en los perfiles de liderazgo. Finalmen-
te también se busca comparar los resultados de 
una muestra de directivos colombianos que par-
ticiparon en este estudio con los obtenidos en el 
estudio de validación para población colombiana, 
realizada por Campos y Vásquez (2013). En sínte-
sis, se busca continuar explorando la relación en-
tre cultura y liderazgo, aportar al conocimiento 
del liderazgo en Latinoamérica, e ir consolidando 
un cuerpo de conocimiento sólido que permita el 
desarrollo de modelos más acordes con las carac-
terísticas de los países de esta región.

Método

Diseño

Se trata de una investigación de tipo descriptivo, 
en la se comparan los perfiles de liderazgo obteni-
dos en cuatro países de Latinoamérica (Colombia, 
Ecuador, Perú y Venezuela) con los resultados de 
estudios previos realizados en Estados Unidos de 
América, Europa, Singapur y Sudáfrica, publicados 
por Avolio y Bass (2004). También se describen y 
comparan los perfiles de las diferentes muestras 
al interior de Latinoamérica, y se contrastan los 
resultados de la muestra colombiana de este estu-
dio con los resultados de la validación que se hizo 
en Colombia del modelo rango total de liderazgo 
(Campos y Vásquez, 2013).
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Población y muestra

En el estudio participaron 167 directivos, seleccio-
nados con muestreo no probabilístico intencional, 
de casos típicos en cuatro países latinoamerica-
nos: Colombia (n = 42), Ecuador (n = 60), Perú (n = 
41) y Venezuela (n = 24). El estudio también invo-
lucra resultados de estudios previos realizados pu-
blicados por Avolio y Bass (2004), así como datos 
colombianos del estudio de validación realizado 
por Campos y Vásquez (2013).

Instrumento

Se utilizó la versión traducida en Chile por Vega y 
Zavala (2004) del Multifactor Leadership Question-
naire, versión corta (MLQ-5X, Bass y Avolio, 1999), 
que examina nueve factores del modelo de rango 
total de liderazgo, con una consistencia interna 
que oscila entre 0,63 y 0,92 para los distintos fac-
tores (Avolio, Bass y Jung, 1999). El MLQ-5X está 
conformado por 45 ítems, de los cuales 36 exa-
minan los 9 factores del rango total de liderazgo: 
a) influencia idealizada conductual, b) influencia 
idealizada atribuida, c) motivación inspiracional, 
d)estimulación intelectual, e) consideración indivi-
dualizada, f) recompensa contingente, g) dirección 
por excepción activa, h) dirección por excepción 

pasiva) e i) laizzes-faire. Estos nueve factores se 
agrupan conceptualmente en tres estilos de lide-
razgo: transformacional, transaccional y compor-
tamiento pasivo evitador. Para mayor claridad, 
se presenta la figura 3. Los nueve ítems restantes 
estiman tres efectos del liderazgo: esfuerzo extra, 
efectividad y satisfacción (Avolio y Bass, 2004). 

Procedimiento

Previo consentimiento informado, en el que se 
describía el propósito del estudio, se garantizaba 
la confidencialidad de la información y se indicaba 
el carácter voluntario y sin remuneración de la 
participación en el estudio, se procedió a realizar 
la aplicación del MLQ-5X. Posteriormente, los da-
tos fueron procesados en el paquete estadístico 
SPSS 20.

Resultados
En primer lugar, se estimaron los estadísticos des-
criptivos de los nueve factores del MLQ-5X, así 
como los tres efectos del liderazgo. En la tabla 1 
se presentan las medias y las desviaciones típicas 
obtenidas para el presente estudio, junto con las 
reportadas por Avolio y Bass (2004) para USA, Eu-
ropa, Oceanía, Singapur y Sudáfrica. 

Figura 3. Modelo rango total de liderazgo con los tres estilos y sus respectivos factores 

Fuente: elaboración propia con base en Avolio y Bass (2004).

Comportamiento
Pasivo Evitador

Liderazgo
Transaccional

Consideración
individualizada

Estimulación
intelectual

Motivación
inspiracional

Influencia
idealizada

Recompenza
Contingente

Dirección por
Excepción Activa

Dirección por
Excepción Pasiva

Laissez Faire

Pasividad vs. Vigorosidad

In
ef

ec
ti

vi
da

d 
vs

. 
Ef

ec
ti

vi
da

d

Liderazgo
Transformacional



Juan Carlos Espinosa M., Francoise Contreras T., David Barbosa R.

310 REVISTA DIVERSITAS - PERSPECTIVAS EN PSICOLOGÍA - Vol. 11, No. 2, 2015

Tal como se puede observar en la tabla 1, los pro-
medios obtenidos en directivos latinoamericanos 
son superiores en todos los factores y efectos, con 
excepción de estimulación intelectual y efectivi-
dad, en los que presentan similitudes. También 
se puede observar que los resultados reportados 
para Singapur son muy inferiores en los primeros 
seis factores comparados con los demás territo-
rios, a los que iguala en los siguientes tres facto-
res y en los efectos de liderazgo. 

Por su parte, en la figura 4 se presentan los pro-
medios de los tres estilos de liderazgo: transfor-
macional, transaccional y comportamiento pasivo 
evitador. Estos promedios fueron obtenidos al 
promediar los valores de la tabla 1, teniendo en 
cuenta la agrupación presentada previamente en 
la figura 3. 

Como puede observarse en la figura 4, los prome-
dios de liderazgo transformacional son similares 
en las seis regiones ilustradas, siendo marcada-

Tabla 1
Media y desviación típica de factores del MLQ-5X en seis territorios del mundo

MLQ X5
 Líder

USA 
(N=3375)

Europa 
(N=1143)

Oceanía  
(N=1112)

Singapur 
(N=495)

Sudáfrica  
(N=1143)

Latam 
(N= 167)

M DS M DS M DS M DS M DS M DS

II(A) 2,95 0,53 2,83 0,55 2,86 0,54 2,47 0,91 2,97 0,60 3,30 0,47
II(B) 2,99 0,59 3,00 0,55 3,05 0,61 2,48 0,77 2,99 0,59 3,43 0,46
IM 3,04 0,59 3,00 0,60 3,07 0,59 2,46 0,83 3,04 0,60 3,42 0,56
IS 2,96 0,52 3,02 0,48 3.08 0,51 2,31 0,77 2,97 0,55 2,98 0,56
IC 3,16 0,52 3,10 0,50 3,20 0,49 2,34 0,89 3,09 0,57 3,25 0,51
CR 2,99 0,53 3,02 0,52 2,90 0,54 2,45 0,83 3,03 0,59 3,33 0,49
MBEA 1,58 0,79 2,20 0,79 1,69 0,83 2,50 0,80 2,31 0,85 2,77 0,67
MBEP 1,07 0,62 0,96 0,60 1,08 0,63 1,22 0,75 1,09 0,68 1,39 0,71
LF 0,61 0,52 0,62 0,51 0,70 0,57 0,93 0,89 0,67 0,66 1,65 0,60
EE 2,79 0,61 2,85 0,50 2,68 0,61  - - 2,90 0,65 3,12 0,66
EEF 3,14 0,51 3,06 0,57 3,12 0,50  - - 3,12 0,54 2,99 0,61
SAT 3,09 0,55 2,96 0,50 3,12 0,53  -  - 3,17 0,59 3,23 0,58

Nota: ii(A): Influencia idealizada atribuida; ii(B): Influencia idealizada conductual; IM: Motivación inspiracional; IS: Esti-
mulación intelectual; IC: Consideración individualizada; CR: Recompensa contingente; MBEA: Dirección por excepción 
activa; MBEP: Dirección por excepción pasiva; LF: Laissez faire; EE: Esfuerzo extra; EEF: Efectividad; SAT: Satisfacción.

Fuente: elaboración propia con base en Avolio y Bass (2004).

mente menor en Singapur, y ligeramente superior 
en Latinoamérica. Asimismo, los valores prome-
dio de liderazgo transaccional son más altos en 
Latinoamérica, en contraste con USA y Oceanía. 
Finalmente, los promedios del estilo de comporta-
miento pasivo evitador reflejan que las prácticas 
de liderazgo de este tipo son más frecuentes en 
Latinoamérica que en las otras partes del mundo 
estudiadas.

En segundo lugar, se estimaron los estadísticos 
descriptivos para las muestras latinoamericanas 
y se adelantaron comparaciones intersujetos, por 
medio de análisis de varianza. Los resultados se 
presentan en la tabla 2; en ellos se observa que 
en 11 de las 15 medidas se presentan diferencias 
estadísticamente significativas. 

Como se observa en la tabla 2, no hubo diferencias 
significativas únicamente en cuatro factores: in-
fluencia idealizada atribuida, motivación inspiracio-
nal, recompensa contingente y laissez-faire. Estos 
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Figura 4. Media de los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y comportamiento pasivo evitador del mo-
delo de rango total de liderazgo en seis regiones del mundo

Fuente: elaboración propia con base en Avolio y Bass (2004). Para Latinoamérica, resultados fueron obtenidos por los 
autores de este artículo.

Tabla 2
Media y desviación típica de factores del MLQ-5X de directivos en cuatro países latinoamericanos

MLQ X5
Líder

Colombia 
(n=42)

Ecuador  
(n=60)

Perú  
(n=41)

Venezuela  
(n=24)

Total  
(N=167)  

M DS M DS M DS M DS M DS F Sig.
II(A) 3,25 0,57 3,35 0,46 3,33 0,41 3,23 0,41 3,30 0,47 0,61 0,609
II(B) 3,36 0,48 3,50 0,47 3,57 0,35 3,11 0,44 3,43 0,46 6,37 0,000
IM 3,43 0,51 3,50 0,60 3,32 0,55 3,38 0,58 3,42 0,56 0,95 0,417
IS 2,88 0,53 3,12 0,56 3,16 0,43 2,48 0,53 2,98 0,56 11,21 0,000
IC 3,26 0,54 3,26 0,50 3,38 0,48 2,98 0,44 3,25 0,51 3,39 0,020
CR 3,20 0,43 3,45 0,51 3,32 0,52 3,27 0,45 3,33 0,49 2,33 0,077
MBEA 2,86 0,56 3,00 0,71 2,54 0,62 2,44 0,61 2,77 0,67 7,01 0,000
MBEP 1,26 0,68 1,49 0,76 1,17 0,50 1,79 0,79 1,39 0,71 5,04 0,002
LF 1,56 0,66 1,76 0,67 1,49 0,45 1,78 0,46 1,65 0,60 2,43 0,067
EE 3,13 0,60 3,28 0,65 3,08 0,60 2,75 0,80 3,12 0,66 3,85 0,011
EEF 2,98 0,65 3,17 0,54 3,01 0,50 2,52 0,64 2,99 0,61 7,31 0,000
SAT 3,33 0,54 3,34 0,59 3,07 0,55 3,06 0,60 3,23 0,58 2,98 0,033
LTF 3,23 0,42 3,35 0,39 3,35 0,35 3,03 0,36 3,28 0,40 4,55 0,004
LTR 3,03 0,40 3,23 0,55 2,93 0,44 2,85 0,42 3,05 0,49 5,12 0,002
CPE 1,41 0,58 1,62 0,59 1,33 0,38 1,79 0,58 1,52 0,56 4,96 0,003

Nota: ii(A): Influencia idealizada atribuida; ii(B): Influencia idealizada conductual; IM: Motivación inspiracional; IS: Esti-
mulación intelectual; IC: Consideración individualizada; CR: Recompensa contingente; MBEA: Dirección por excepción 
activa; MBEP: Dirección por excepción pasiva; LF: Laissez faire; EE: Esfuerzo extra; EEF: Efectividad; SAT: Satisfacción; 
LTF: Liderazgo transformacional; LTR: Liderazgo transaccional; CPE: Comportamiento pasivo evitador.

Fuente: elaboración propia.
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resultados muestran que a pesar de las similitudes 
culturales, las muestras de directivos de los cuatro 
países difieren en la mayoría de factores estimados, 
y en consecuencia presentan estilos de liderazgo 
con diferencias estadísticamente significativas.

En todos los casos, los directivos reportan un alto 
uso de los estilos transformacional y transaccional 
de liderazgo, a la vez que indican un poco uso del 
estilo comportamiento pasivo evitador (figura 5). 
No obstante, al examinar los promedios de cada 
muestra al interior de cada estilo de liderazgo, se 
encontraron diferencias significativas entre ellos. 

En el caso del liderazgo transformacional, se pre-
sentan promedios similares en tres de las mues-
tras (Colombia, Ecuador y Perú), que difieren de 
manera significativa de la muestra de directivos 
venezolanos, quienes presentan un promedio in-
ferior al encontrado en las otras muestras. En el 
caso del liderazgo transaccional, se identificó que 
es más frecuente su uso en los directivos de Co-
lombia y Ecuador, mientras que las muestras de 
directivos de Perú y Venezuela lo usan en menor 
medida. En cuanto al tercer estilo de liderazgo, 

comportamiento pasivo evitador, se pone de ma-
nifiesto su mayor presencia por parte de los di-
rectivos de la muestra venezolana, seguido por la 
muestra ecuatoriana, y en último lugar, de mane-
ra muy similar, los promedios de los directivos de 
Colombia y Perú que participaron en el estudio. 
En conclusión, la tendencia general en las cuatro 
muestras es la misma, pero al interior de cada es-
tilo de liderazgo existen diferencias significativas.

Finalmente, se revisó la similitud entre los resul-
tados en el MLQ-5X de la muestra colombiana del 
presente estudio y los valores normativos obteni-
dos por Campos y Vásquez (2013). Las muestras de 
ambos estudios corresponden a personas con car-
gos de dirección. No obstante, en el caso del estu-
dio de estandarización, un porcentaje importante 
de la muestra se desempeñaba como oficiales de 
la Policía Nacional de Colombia, mientras que en 
esta investigación no fue así, pues la mayoría es-
taba vinculada a empresas privadas. 

Los resultados encontrados se presentan en la 
tabla 3; en ella se observa que hubo diferencias 
significativas en los estilos de liderazgo transfor-

Figura 5. Media de los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y comportamiento pasivo evitador del 
modelo de rango total de liderazgo en muestras de directivos de cuatro países latinoamericanos

Fuente: elaboración propia.
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macional y transaccional. En el primero de estos 
la diferencia radica en el factor estimulación inte-
lectual, en el que la muestra de estandarización 
presenta un valor más alto, en comparación con 
la muestra de este estudio. En el caso del estilo 
de liderazgo transaccional, la diferencia está ori-
ginada en el factor dirección por excepción activa, 
nuevamente más elevado en el caso de la muestra 
de estandarización. Asimismo, se halló un reporte 
más alto de esfuerzo extra y efectividad. 

Estos resultados señalan que la muestra de direc-
tivos del presente estudio difiere en pocos pero 
significativos factores del liderazgo transforma-
cional y transaccional, que influyen a su vez en 
los resultados organizacionales en términos de es-
fuerzo extra y efectividad (figura 6).

Discusión

Los resultados de este estudio confirman las dife-
rencias en el estilo de liderazgo de acuerdo con la 
cultura, lo cual se ha relacionado con el impacto 

Tabla 3
Media y desviación típica de factores del MLQ-5X en dos muestras de directivos colombianos

Baremos 
(n = 199)

Este Estudio 
(n = 42)

M DS M DS t Sig.

Influencia idealizada atribuida (II-A) 3,38 0,52 3,25 0,57 1,45 0,149

Influencia idealizada conductual (II-B) 3,37 0,50 3,36 0,48 0,12 0,906

Motivación inspiracional (IM) 3,50 0,49 3,43 0,51 0,84 0,404

Estimulación intelectual (IS) 3,28 0,50 2,88 0,53 4,66 0,000

Consideración individualizada (IC) 3,36 0,47 3,26 0,54 1,22 0,224

Recompensa contingente (CR) 3,42 0,73 3,20 0,43 1,88 0,061

Dirección por excepción activa (MBEA) 3,16 0,56 2,86 0,56 3,16 0,002

Dirección por excepción pasiva (MBEP) 1,07 0,85 1,26 0,68 -1,36 0,175

Laissez faire (LF) 1,49 0,67 1,56 0,66 -0,62 0,538

Esfuerzo extra (EE) 3,40 0,52 3,13 0,60 2,97 0,003

Efectividad (EEF) 3,35 0,50 2,98 0,65 4,12 0,000

Satisfacción (SAT) 3,42 0,54 3,33 0,54 0,98 0,327

Liderazgo transformacional (LTF) 3,38 0,41 3,23 0,42 2,15 0,033

Liderazgo transaccional (LTR) 3,29 0,52 3,03 0,40 3,05 0,003

Comportamiento pasivo evitador (CPE) 1,28 0,69 1,41 0,58 -1,34 0,256

Fuente: elaboración propia con base en Campos y Vásquez (2013).

Figura 6. Media de los factores y efectos de liderazgo 
estimados con el MLQ-5X en dos muestras de directivos 
colombianos

Fuente: elaboración propia con base en Campos y Vás-
quez (2013).
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que tiene el estilo de liderazgo sobre los colabo-
radores, con el tipo de prácticas ejercidas y con la 
percepción que de estas tienen los colaboradores. 
Estos resultados coinciden con los encontrados 
por otros autores como Contreras et al. (2009), 
Rainieri (2006); Robles et al. (2013), Zagrosek et 
al. (2001) y Schyns et al. (2005). 

Consistentemente con lo anterior, este estudio 
revela que a pesar de la similitud cultural en La-
tinoamérica, se encontraron diferencias en las 
prácticas de liderazgo en los países estudiados, 
excepto en estimulación intelectual, en la que 
se encontraron patrones similares. Es interesante 
observar que en la dimensión distancia de poder, 
Latinoamérica obtiene los mayores puntajes (simi-
lares al de Singapur), al igual que en evitación de 
la incertidumbre, al compararse con las regiones 
estudiadas, aspectos que inciden en el liderazgo 
implícito (Hofstede, 2005). Los hallazgos aquí pre-
sentados, además de corroborar las diferencias 
culturales en la percepción de los estilos de lide-
razgo, constituyen un avance al indicar que tales 
diferencias culturales también se evidencian en el 
liderazgo explícito, y se va un poco más allá, al 
identificar una posible relación particular entre 
las dimensiones culturales y el estilo de liderazgo 
del modelo rango total. 

Los resultados permiten identificar que existe una 
relación entre el nivel de evitación de la incerti-
dumbre y los estilos de liderazgo. Latinoamérica 
obtuvo un mayor puntaje en evitación de la in-
certidumbre, al compararse con otras regiones, 
y consistentemente obtuvo mayores puntajes en 
los tres estilos de liderazgo. Este hallazgo podría 
indicar que una cultura en la cual los colabora-
dores enfrentan positivamente los cambios y los 
entornos poco estructurados tendería a reportar 
menores niveles de los estilos de liderazgo, mien-
tras que los colaboradores de regiones con mayor 
evitación de la incertidumbre y a la ambigüedad 
perciben con mayor intensidad los comportamien-
tos de influencia de sus directivos, y estos a su 
vez deben intensificar sus conductas de liderazgo, 
para lograr efectivamente influenciar a sus colabo-
radores, probablemente con el propósito de dismi-
nuir la incertidumbre que culturalmente tienden a 
evitar, y con ello involucrarse más activamente en 
la consecución de metas organizacionales.

El anterior hallazgo es una posible explicación de 
los resultados de este estudio, ya que al hacer la 
comparación por regiones, Latinoamérica obtiene 
los mayores puntajes de percepción de los tres 
estilos de liderazgo, mientras que Singapur, en los 
promedios de liderazgo transformacional, obtiene 
un puntaje marcadamente inferior al de las demás 
regiones. Lo anterior cobra mayor importancia, si 
se tiene presente que tanto Singapur como Lati-
noamérica son culturas con marcadas tendencias 
colectivistas, con lo cual se puede afirmar que 
aquellas diferencias en las dimensiones culturales 
tienen profundos impactos en la percepción de las 
prácticas de liderazgo, aun cuando haya similitu-
des en otras dimensiones culturales, tal como aquí 
se ha presentado entre Singapur y Latinoamérica.

Al analizar los resultados obtenidos entre los cua-
tro países que conforman la muestra latinoame-
ricana, se puede afirmar que existen diferencias 
al interior de la región. Los resultados aquí pre-
sentados permiten concluir que existe una ten-
dencia general en las cuatro muestras respecto 
a los tres estilos de liderazgo. Concretamente se 
encontró una alta presencia de liderazgo trans-
formacional y transaccional, así como un bajo 
comportamiento pasivo-evitador; no obstante, en 
cada uno de los estilos de liderazgo se lograron 
identificar diferencias significativas. Hallazgos en 
este mismo sentido fueron reportados por Espi-
nosa et al. (2014); según los autores, aun cuando 
existe un determinado patrón que caracteriza la 
cultura de un país, es posible encontrar en su in-
terior subculturas que explican las diferencias en 
la percepción de los estilos de liderazgo, no solo 
desde la perspectiva regional, sino también entre 
empresas de diferentes sectores. 

En el estudio de Espinosa et al. (2014) se reportan 
relaciones entre variables económicas, la cultura 
y los estilos de liderazgo; aun cuando los hallazgos 
del presente estudio no permitirían llegar a una 
conclusión en torno a dichas relaciones, vale desta-
car que las economías ecuatorianas y venezolanas 
guardan diferencias respecto a las colombianas y 
peruanas, diferencias que podrían estar relaciona-
das con las discrepancias en los modelos económi-
cos y políticos que han acogido estas naciones en 
las décadas recientes (Ramírez y Kernecker, 2011). 
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Lo anterior parece estar también relacionado con 
dimensiones culturales, pues en la dimensión dis-
tancia de poder, Colombia y Perú presentan valo-
res menores que Ecuador y Venezuela, lo cual no 
ocurre en cuanto al individualismo y la evitación 
de la incertidumbre. En el estilo de liderazgo pa-
sivo evitador, también presentan mayores prome-
dios. En tal sentido, culturas más colectivas, con 
mayor distancia de poder y menor evitación de la 
incertidumbre, tal vez favorezcan la presencia de 
un estilo de liderazgo pasivo-evitador o no lide-
razgo, o tal vez posibiliten la emergencia de mo-
delos económicos y políticos en los que el estilo 
de no liderazgo se desarrolle más que en regiones 
con modelos distintos. No obstante, son necesa-
rios estudios en la región que permitan entender 
la relación entre dimensiones culturales, estilos 
de liderazgo y modelos económicos, pues esto 
excede los propósitos del presente estudio, y por 
ende tal relación se postula como hipótesis para 
futuras investigaciones.

Finalmente, al comparar los resultados de lideraz-
go del presente estudio con los valores normativos 
obtenidos por Campos y Vásquez (2013), las dife-
rencias que se encuentran se explican en el mismo 
sentido en el cual Espinosa et al. (2014) explicaron 
los suyos. Dado que en la muestra de Campos y 
Vásquez (2013) se encuentra un número significa-
tivo de funcionarios de la Policía Nacional, es es-
perable que dicha institución tenga diferencias en 
sus dimensiones culturales, al compararla con em-
presas del sector privado. Es decir, este estudio 
corrobora que la cultura organizacional tiene in-
cidencia en los estilos de liderazgo, pero también 
permite identificar que tales efectos parecen ser 
menores que los producidos por la cultura nacio-
nal, pues son más las similitudes que las diferen-
cias. Estos resultados pueden entonces explicarse 
con base en las subculturas que se estructuran al 
interior de los países, sus sectores económicos y 
la tendencia en el sector privado de pasar de un 
liderazgo transaccional a uno transformacional.
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