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artículos originales
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resumen  La presente investigación se centró en describir el desarrollo del liderazgo 
en cinco componentes en adolescentes en Tijuana, con base en la teoría del liderazgo 
transformacional, con un enfoque mixto cuan y cual en un diseño exploratorio por eta-
pas consecutivas. Para la primera etapa se elaboró una línea base del liderazgo con una 
muestra de 165 adolescentes. En la segunda etapa participaron 11 adolescentes en un 
programa diseñado orientado a la formación de líderes, del cual se seleccionaron cinco 
de ellos para la muestra. Los principales resultados arrojaron que los adolescentes procli-
ves al liderazgo tienen un conocimiento sobre sí mismos y saben enunciar sus fortalezas 
y debilidades, son positivos y optimistas. En general, se consideran personas llenas de 
energía y curiosidad. Se muestran signos de una transición de la etapa de desarrollo moral 
convencional a lo posconvencional. Sus valores son los religiosos, ecológicos y afectivos. 
Transitan de una estrategia cognitiva de tipo intuitiva a una sensorial, lo que demuestra 
el paso del pensamiento concreto al abstracto. Hay signos de una mayor concientización 
sobre las consecuencias de sus actos, así como de la capacidad de autogestión. Tienen 
un conocimiento general sobre lo que es un líder, se perciben como líderes y saben cuáles 
características deben desarrollar.
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Developing Leadership Skills in Teenagers in Tijuana 

abstract This research focused on describing leadership development in five compo-
nents in teenagers in Tijuana, based on the transformational leadership theory, with a 
mixed qualitative-quantitative approach in an exploratory design by consecutive stages. 
For the first stage, a leadership baseline was prepared with a sample of 165 teenagers. In 
the second stage, eleven teenagers participated in a program designed to train leaders, 
five of which were selected for the sample. The main results showed that adolescents pro-
ne to leadership know themselves and how to state their strengths and weaknesses and 
are positive and optimistic. Generally, they consider themselves to be full of energy and 
curiosity. There are signs of a transition from a conventional to a postconventional moral 
development stage. Their values are religious, ecological and affective. They move from an 
intuitive to a sensory cognitive strategy, which demonstrates the passage from concrete 
to abstract thinking. There are signs of greater awareness of the consequences of their ac-
tions and of the ability of self-management. They have general knowledge of what a leader 
is, perceive themselves as leaders and know what skill they should develop.

keywords adolescence, leadership.

O desenvolvimento da competência de liderança em adolescentes na 
cidade de Tijuana

resumo A presente pesquisa está centrada em descrever o desenvolvimento da lide-
rança em cinco componentes em adolescentes, na cidade de Tijuana, com base na teoria 
da liderança transformacional, com um enfoque misto quantitativo e qualitativo em um 
planejamento exploratório por etapas consecutivas. Para a primeira etapa foi elaborada 
uma linha base da liderança com uma mostra de 165 adolescentes. Na segunda etapa 
participaram 11 adolescentes em um programa orientado à formação de líderes, dos quais 
cinco foram selecionados para a mostra. Os principais resultados revelaram que os ado-
lescentes propensos à liderança têm um conhecimento sobre si e, além disso, sabem 
enunciar as suas fortalezas e debilidades, são positivos e otimistas. Em geral, eles se 
consideram pessoas cheias de energia e curiosidade. Expressam signos de uma transição 
da etapa de desenvolvimento moral convencional ao pós-convencional. Seus valores são 
os religiosos, ecológicos e afetivos. Eles transitam de uma estratégia cognitiva de tipo 
intuitiva a uma sensorial, o que demonstra a transição do pensamento concreto ao abs-
trato. Há signos de uma maior conscientização sobre as consequências dos seus atos, 
assim como da capacidade de autogestão. Além disso, também têm um conhecimento 
geral sobre o que é um líder, percebem-se como líderes e sabem que características de-
vem desenvolver.

palavras chave adolescência, liderança.
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Introducción
Uno de los temas que ha recibido la atención 

tanto de académicos como de la sociedad en gene-
ral es el liderazgo, pues se considera una actividad 
fundamental para el logro de los objetivos de todo 
grupo humano. De ahí que mucha investigación se 
ha realizado en torno a las cualidades, las acciones 
y la formación que se requiere para la generación 
de líderes, desde hace más de 70 años. 

La literatura de la que se dispone da cuenta de 
seis teorías que explican el liderazgo: la teoría del 
gran hombre, la teoría de los rasgos, el comporta-
miento del líder y los estilos de liderazgo; los mo-
delos contingentes, el liderazgo situacional y los 
modelos normativos, así como el modelo transac-
cional y transformacional (Hoffman y Frost, 2006; 
House y Beatz, 1976; Katz, 1974; Kouzes y Posner, 
2003; McCall y Lombardo, 1988; Stogdill, 1974; 
Whetten y Cameron, 1991).

La gran mayoría de la investigación se enfocó 
en personas adultas, en ambientes empresariales 
y militares, por tanto, relativamente poco se ha in-
vestigado en relación con el camino evolutivo que 
el desarrollo de esta competencia sigue desde los 
niños hasta los adultos. Poca atención se ha dado a 
qué tipo de actividades educativas son necesarias 
para el desarrollo del liderazgo, así como a iden-
tificar las ventajas que los escenarios educativos 
ejercen para este mismo fin.

Al desglosar el liderazgo, este se conforma de 
hasta 10 componentes, cuyo dominio requiere del 
desarrollo y la práctica que, por lo general, le toma 
a la persona varias décadas de ejercicio. El princi-
pal objeto de estudio de la presente investigación 
es el desarrollo del liderazgo en los adolescentes, 
los cuales tienen la inmensa necesidad de perte-
necer a grupos de referencia para desarrollarse 
psicológica y socialmente a fin de madurar. Para 
esto requieren de la conformación de una identi-
dad personal que se fragua con la aceptación de 
los pares o iguales, con la orientación de figuras 
significativas y en actividades que les ofrecen un 
sentimiento de logro, además de darse el tiempo 
suficiente para reflexionar sobre una escala de 
valores, creencias y actitudes bajo una identidad 
propia, pero en concordancia con una cultura 
(Erickson, 1968, citado por Berck, 2001). 

México es un país de adolescentes y jóvenes. 
De acuerdo con el Censo de Población del 2010, en 
este país habitan 112,3 millones de personas, de 
las cuales 36,2 millones se encuentran en un ran-
go de edad entre 12 y 29 años, lo que representa 

un 32% de la población total. Del grupo de ado-
lescentes y jóvenes, el 50,8% de ellos son muje-
res, y el 49,2% varones (Instituto Nacional de 
Estadística y Geografía-inegi, 2016).

Sobre su condición económica, el 32,1% de 
los adolescentes y jóvenes entre 14 y 29 años solo 
trabaja; el 11,2% trabaja y estudia; y el 6,7% bus-
ca trabajo o emprender un negocio. 

El 12,9% de los adolescentes y los jóvenes 
participan en alguna asociación o grupo; de ellos, 
en una de tipo deportivo el 71% de los varones y el 
46% de las mujeres; de tipo estudiantil, el 28% los 
varones y el 33% de las mujeres; y de tipo religio-
so, el 16% de los varones y el 37% de las mujeres 
(Instituto Nacional de la Juventud-injuve, 2016).

Para el estado de Baja California, la estadísti-
ca censal señala que la población total del estado 
fue de 3,1 millones de habitantes, de los cuales 
891 142 se encuentran en un rango de edad en-
tre los 10 y los 24 años, lo que representa el 28% 
de la población total, cifra muy cercana a la media 
nacional y cuyo perfil educativo y laboral es seme-
jante (inegi, 2016). 

Se considera que México, actualmente, atra-
viesa por una ventana poblacional que se deno-
mina “bono demográfico”, esto es, un periodo de 
tiempo en el cual aumenta la cantidad de perso-
nas productivas en relación con las que aún son 
dependientes (menores de 15 años); el bono de-
mográfico tiene una duración de 20 años (injuve, 
2016). 

Si bien los demógrafos consideran esta ven-
tana de tiempo como una ventaja para todo país, 
en razón a la posibilidad de generar riqueza por 
la relación entre la población económicamente 
activa y la que no, lo cierto es que para logar esa 
ventaja es necesario consolidar a la población ac-
tual de adolescentes y jóvenes como personas ple-
namente desarrolladas, económicamente activas 
y formados en la ciudadanía. A fin de lograrlo es 
necesario ofrecerles servicios públicos de buena 
calidad tales como el servicio educativo, el de sa-
lud y la generación de empleo, primordialmente. 

Se puede y debe invertir más en educación, 
preparación, capacitación, salud, cultura, parti-
cipación, acceso a la justicia, oportunidades de 
empleo formal y vivienda, entre otras, a fin de que 
esta población joven no solo goce plenamente de 
sus derechos, sino que ponga las bases para una 
sociedad más justa, equitativa e igualitaria en este 
lapso de 20 años (injuve, 2016).
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La ventaja de tiempo de 20 años implica la 
entrada al siglo xxi, en el cual las habilidades tra-
dicionales como, por ejemplo, saber leer y escri-
bir, o el uso del razonamiento matemático, serán 
aún habilidades críticas; sin embargo, por sí solas 
no serán suficientes para tener éxito en el mundo 
globalizado y competitivo al que se enfrentarán 
las generaciones de niños y adolescentes cuando 
sean adultos. 

Organizaciones como, por ejemplo, la 
Organización de las Naciones Unidas para la 
Educación, la Ciencia y la Cultura (Unesco, por 
sus siglas en inglés), la Organización para la 
Cooperación y el Desarrollo Económicos-ocde 
(2003; 2015), y la Partnership for 21st Century 
Skills (2009; 2015), entre otras, han señalado la 
necesidad de seleccionar y definir, desde inicios 
del presente siglo, las competencias que se creen 
serán relevantes y necesarias para preparar ade-
cuadamente a las siguientes generaciones.

La formación de los adolescentes y los jóvenes 
se ha centrado, en la actualidad, en el paradigma 
socioconstructivista, además de la educación ba-
sada en competencias.

Se define competencias como un complejo 
integrado por conocimientos, habilidades, acti-
tudes, valores y atributos personales que se ma-
nifiestan en comportamientos que permiten a la 
persona enfrentar situaciones complejas (Lozano 
y Herrera, 2012). Una competencia requiere de 
tiempo para su adquisición, desarrollo y pleno 
dominio. Establecer el nivel de desempeño que 
una persona ha alcanzado en una competencia 
específica, en un momento determinado de su 
formación, es la forma de medirlas y evaluarlas. 
En el propósito de alcanzar el pleno dominio de 
una competencia determinada se requiere que 
la persona se encuentre en un ambiente educa-
tivo amplio y estructurado, de forma tal que se 
fomente un sentimiento de comunidad en el que 
los miembros de la comunidad socialicen códigos 
mediados por las acciones de los expertos. Esto es, 
las competencias maduran en términos de prácti-
ca con la estrecha mediación de los expertos y con 
el tiempo.

El desarrollo de las competencias para la vida, 
en general, y la de liderazgo en particular, en los 
niños, adolescentes y jóvenes, es y ha sido una 
preocupación constante debido a las exigencias de 
la vida social. Los grupos sociales van desde una 
familia hasta una nación, sin importar su tamaño 
o su complejidad, y existen porque cada colecti-
vo tiene objetivos comunes. Se puede decir que la 

función del liderazgo existe cuando dos o más per-
sonas quieren alcanzar objetivos comunes. 

Como ya se mencionó, se ha llevado a cabo —
desde hace más de 70 años—una gran cantidad de 
investigación en torno a las cualidades, las accio-
nes y la formación que se requiere para la genera-
ción de líderes (Hoffman y Frost, 2006; House, y 
Beatz, 1976; Katz, 1974; Kouzes y Posner, 2003; 
McCall y Lombardo, 1988; Stogdill, 1974; Whetten 
y Cameron, 1991). La literatura de la que se dis-
pone en la actualidad da cuenta de seis teorías 
que explican el liderazgo. Sin embargo, conviene 
precisar que la gran mayoría de estas investiga-
ciones se enfocaron en identificar el liderazgo en 
personas adultas, en ambientes empresariales y 
militares, por lo que se ha investigado relativa-
mente poco en relación con el camino evolutivo 
que el desarrollo del liderazgo sigue desde los ni-
ños hasta los adultos. Se ha concedido poca aten-
ción al desarrollo de este en adolescentes, al tipo 
de actividades educativas que son necesarias para 
el desarrollo del liderazgo, así como al hecho de 
identificar las ventajas que los escenarios educati-
vos ejercen para este fin. 

Resulta complicado evaluar un constructo 
que, además de tener variadas definiciones (como 
lo es el liderazgo), tiene una gran variedad de com-
ponentes asociados. Algunas definiciones inclu-
yen la medición de comportamientos que facilitan 
la acción colectiva y la consecución de objetivos 
comunes, y califican a los líderes efectivos por su 
desempeño y efectividad, mientras que otros mi-
den la conducta observada o la participación en 
ciertas actividades. Esta dificultad para medir el 
liderazgo se centra, a veces, en habilidades perso-
nales como, por ejemplo, la popularidad o la can-
tidad de grupos en la que participa, tanto en los 
adultos como en los adolescentes.

El liderazgo ha sido un tema estudiado por dos 
disciplinas. En la psicología se dio en dos vertien-
tes. En un primer momento se intentó identificar 
los rasgos de personalidad que poseían aquellas 
personas que se habían destacado como líderes 
(mucha investigación se dedicó a esto), hasta lle-
gar a la conclusión de que no era posible señalar 
un conjunto específico de rasgos o características 
que todos ellos tuvieran (House y Aditya, 1997; 
Katz, 1974; Marquart y Dean, 1993; Whetten y 
Cameron, 1991; Yukl, 1970). 

En otro intento de la psicología se encami-
naron los esfuerzos a identificar aquellos com-
portamientos que los líderes tenían. Múltiples 
estudios llegaron a la conclusión de que el 
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comportamiento debía ser ajustado al contexto 
del líder y a las características de las personas 
que tenía a su cargo (Fiedler, 1967; House, 1971; 
House y Mitchell, 1974). 

Otra ciencia que ha estudiado de forma ex-
haustiva el liderazgo es la administración, ya que 
en el ámbito de las organizaciones, bien sean es-
tas con o sin fines de lucro, la función del lide-
razgo tiene un gran peso en el cumplimiento de 
sus objetivos. De esta forma, actualmente se pue-
den identificar seis grandes teorías que señalan 
las características y los comportamientos tanto 
de los líderes como de aquellos que los siguen, 
todo esto en ambientes laborales tales como los 
empresariales y militares, con personas adultas 
ya formadas.

Si bien estos esfuerzos han arrojado mucha 
información al respecto, desde la perspectiva 
educativa existe muy poca investigación dedica-
da a identificar cómo se desarrolla el liderazgo 
desde la infancia o la adolescencia, y casi nada 
se sabe en relación con las características de los 
ambientes educativos que fomentan su desarro-
llo, ni del proceso de enseñanza y aprendizaje 
que se debe realizar o el tipo de estrategias y 
materiales didácticos adecuados para este fin, 
en especial en México. Ofrecer oportunidades de 
formación a adolescentes es una forma de con-
tribuir tanto a su desarrollo personal como al 
del país, pues son estos adolescentes los que en 
un plazo de 10 a 15 años ejercerán el liderazgo 
para conducir al país. De esta problemática sur-
gen las siguientes preguntas generales de inves-
tigación: ¿Cuál es el nivel de la competencia de 
liderazgo y sus componentes en adolescentes de 
Tijuana de la escuela secundaria cercana a los 
oratorios? ¿Cómo se desarrolla la competencia 
de liderazgo en adolescentes en el Oratorio 
Salesiano en Tijuana mediante la participación 
en un programa de formación de líderes?

De este modo, de las preguntas de investiga-
ción se derivan algunas preguntas específicas en 
relación con los componentes que constituyen el 
liderazgo:

•	 ¿Cómo se enriquece el autoconocimiento en 
los adolescentes, antes, durante y después de 
participar en el programa de formación de lí-
deres?

•	 ¿Cómo se desarrolla la habilidad para influir 
en las demás personas, antes, durante y 
después de participar en el programa de for-
mación de líderes?

•	 ¿Cómo se desarrolla la habilidad para 
anticiparse al futuro, antes, durante y después 
de participar en el programa de formación de 
líderes?

•	 ¿Cómo se desarrolla la habilidad para planear 
y organizar, antes, durante y después de parti-
cipar en el programa de formación de líderes?

•	 ¿Cómo se desarrolla la habilidad para 
contribuir al desarrollo de otras personas, 
antes, durante y después de participar en el 
programa de formación de líderes?
La definición de liderazgo ha cambiado, en 

razón a que se ha definido de muchas maneras; a 
continuación, se mencionan algunas: 

•	 Se define como el proceso de dirigir el com-
portamiento de las personas por una vía que 
les permita alcanzar algunos objetivos, esto 
es, dirigir se entiende como llevar a las per-
sonas a actuar de cierta manera, a seguir un 
curso determinado de acción (Fleisheman, 
1991). 

•	 El liderazgo es la influencia interpersonal 
que se ejerce en una situación dada y se lleva 
a cabo a través del proceso de comunicación 
humana con el fin de alcanzar objetivos espe-
cíficos. Los elementos que caracterizan al lide-
razgo son cuatro: la influencia, la situación, el 
proceso de comunicación y los objetivos a al-
canzar (Chiavenato, 2004). 

•	 El liderazgo es la habilidad para influir en las 
personas de modo que alcancen los objetivos, 
por lo que el líder participa con otras perso-
nas, lo que lo convierte en una acción recípro-
ca que ocurre siempre entre personas (Daft, 
1994).

•	 De forma más sencilla es la capacidad de in-
fluir a un grupo con el objetivo de alcanzar sus 
metas (Robbins, 2002).

•	 El liderazgo se define como la capacidad de 
influir sobre los grupos o los individuos an-
ticipándose al futuro y contribuyendo al de-
sarrollo personal, profesional o comunitario 
(Villa y Poblete, 2007).
De estas definiciones se pueden extraer tres 

elementos: la capacidad de influir, la capacidad de 
anticiparse al futuro y la capacidad de contribuir 
al desarrollo de otras personas. La capacidad de 
influencia se relaciona con la forma en que los lí-
deres comunican su visión a los seguidores, para 
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los cuales la opinión y los consejos del líder son 
importantes y merecen escucharlos y seguirlos. 
La segunda característica es la capacidad de an-
ticiparse al futuro; el líder tiene la capacidad de 
ver con claridad aquellas situaciones posibles en 
un periodo de tiempo, y esto le permite orientar 
la acción del grupo hacia este futuro posible y de-
seable. La tercera característica es la de contribuir 
al desarrollo de las demás personas, pues los líde-
res tienen una fuerte orientación hacia el servicio, 
así como la actitud proactiva de planear y ejecutar 
proyectos que beneficien a los individuos y a su 
comunidad, y no solo a ellos mismos. 

Las personas pueden desarrollar el liderazgo 
si reciben la orientación necesaria para ello, y si 
viven experiencias adecuadas que les ayuden a 
lograrlo, sin perder de vista que existen personas 
que tienen de manera natural mayores fortalezas 
y cualidades, y para quienes lograr el dominio de 
la competencia es más sencillo (Villa y Poblete, 
2007).

Se presentan, a continuación, las teorías, que 
se consideran clásicas.
•	 La teoría del gran hombre. Se considera el ca-

risma como una cualidad de la personalidad 
individual, por la cual se considera a alguien 
como excepcional con relación a las personas 
ordinarias, y, por tanto, se la trata como a un 
dotado de poderes o cualidades sobrenatura-
les o excepcionales. Se centró en el estudio de 
las grandes figuras de la humanidad, por lo 
general aquéllas de carácter religioso, políti-
co o militar (House y Beatz, 1976; Hoffman y 
Frost, 2006; Kouzes y Posner, 2003; McCall y 
Lombardo, 1988; Stogdill, 1974).

•	 La teoría de los rasgos. Intentó describir cuá-
les eran las principales características y habi-
lidades que distinguían a los grandes líderes 
(House y Aditya, 1997; Katz, 1974; Marquart 
y Dean, 1993; Whetten y Cameron, 1991; Yukl, 
1970).

•	 La teoría conductista. Presenta dos líneas; 
por un lado, la investigación sobre las carac-
terísticas del trabajo directivo, es decir, qué 
actividades, funciones y responsabilidades 
asumen los directivos y cómo distribuyen 
su tiempo; por otro, los estudios sobre las 
conductas de los directivos eficaces (Blake y 
McCanse, 1991; Blake y Mouton 1978; Lewin, 
Lippit y White, 1939; Likert, 1961; Short y 
Greer, 2002).

•	 La teoría de la contingencia. Aspira a descri-
bir un estilo de liderazgo adecuado y con-
tingente a factores como, por ejemplo, las 
relaciones del líder con los miembros, el tipo 
de miembros o seguidores, el clima o cultu-
ra organizativa y otros factores ambientales. 
Su postulado se refería a que los líderes que 
conquistan el éxito son aquellos que pueden 
adaptar su comportamiento para conciliar 
las exigencias de su propia y única situación. 
Esta teoría se basa en la cantidad de conduc-
ción (orientación hacia la tarea) y la cantidad 
de apoyo socio-emocional (orientación hacia 
las relaciones) que un líder debe aportar dada 
la situación, así como el “nivel de madurez” 
del grupo supervisado (Fiedler, 1967; House, 
1971; House y Mitchell, 1974).

•	 La teoría del liderazgo situacional. El líder 
debería elegir los patrones de liderazgo más 
adecuados para cada una de las situaciones 
en que se encuentre. En este sentido, el li-
derazgo es un fenómeno circunstancial que 
tiene tres fuentes: 1. La fuerza del líder, sus 
características personales, sus valores, la 
confianza que tiene en los subordinados, 
las inclinaciones sobre como dirigir, su ca-
pacidad de delegar y la tolerancia a la am-
bigüedad; 2. La fuerza de los subordinados, 
sus características, su necesidad de autono-
mía, el deseo de asumir responsabilidades, 
la tolerancia a la incertidumbre, la compren-
sión del problema y las competencias desa-
rrolladas; y 3. La fuerza de la situación, las 
condiciones en que se ejerce el liderazgo, 
las características de la organización, su es-
tructura y cultura, el ambiente de trabajo y 
el clima organizacional (Hersey y Blanchard; 
1977; Tannenbaum y Schmidt, 1978).

•	 La Teoría del liderazgo transaccional y trans-
formacional. Al estudiar el liderazgo político 
Burns (1978) identificó dos tipos de liderazgo: 
el transaccional que implica solo un intercam-
bio entre líderes y seguidores, y el transfor-
macional, el cual se fundamenta en el cambio 
de valores y creencias, así como en la satisfac-
ción de las necesidades de los seguidores. Los 
líderes transaccionales intercambian premios 
por esfuerzos o promesas de premios por un 
buen desempeño, reconocen el éxito, buscan 
e identifican las desviaciones de las reglas y 
de los patrones para aplicar acciones correc-
tivas, intervienen solo cuando no se alcanzan 
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los parámetros, dan libertad total al renun-
ciar a su responsabilidad y evitan tomar de-
cisiones, de forma que si algo sale mal, ellos 
no tiene culpa alguna. Los líderes transforma-
cionales proporcionan una visión y una mi-
sión, infunden orgullo y merecen el respeto y 
la confianza, comunican grandes expectativas, 
utilizan símbolos para enfocar los esfuerzos, 
expresan propósitos importantes con mé-
todos simples, promueven la inteligencia, la 
racionalidad y una cuidadosa solución de pro-
blemas. Asimismo, brindan atención personal, 
esto es, tratan a cada persona de forma indivi-
dual, la asesoran y la impulsan.
Para esta investigación se ha seleccionado un 

conjunto acotado de componentes que conforman 
el liderazgo, los cuales se consideraron los más 
apropiados para adolescentes. Se extraen de los 
modelos de Whetten y Cameron (1991), Ricketts y 
Rudd (2002), y de Villa y Poblete (2007), así como 
de  los principios de la teoría del líder transforma-
cional (Bass, 1985). Los componentes selecciona-
dos son: autoconocimiento, influir en los demás, 
anticiparse al futuro, planeación y organización, y 
contribuir al desarrollo de los demás.

Método
El enfoque de la presente investigación fue 

de tipo mixto, la cual, dadas sus intenciones, es 
de tipo exploratorio con un diseño por etapas 
consecutivas cuan, cual, también denomina-
do “diseño secuencial explicativo” (Creswell y 
Plano, 2007). La elección de un diseño mixto se 
fundamentó en la poca existencia de información 
previa sobre el desarrollo de liderazgo en ado-
lescentes mexicanos que pudiera ofrecer ante-
cedentes para describirlo, establecer un nivel de 
dominio y explicarlo. 

Las dos fases que componen el estudio se defi-
nieron de la siguiente manera: la fase cuantitativa 
(cuan) tuvo como objetivo establecer una línea 
base sobre el nivel de desarrollo de liderazgo en 
una muestra no probabilística de adolescentes 
provenientes de las escuela secundaria cercana 
al Oratorio, por medio de la aplicación de una 
batería de instrumentos adecuados a los elemen-
tos que componen el liderazgo. Esta línea base se 
tomó como un parámetro, pues no existe informa-
ción sobre el nivel de dominio del liderazgo en el 
adolescente.

Se diseñó la propuesta pedagógica de progra-
ma de formación de líderes bajo un enfoque de 
competencia. Se utilizó el formato modular para 
cada uno de los componentes del modelo de lide-
razgo propuesto por los cinco componentes. Se 
colocó el programa de formación de líderes en una 
plataforma electrónica o lms (Schoology).

En la fase cualitativa de la investigación 
(cual), la que brindó la mayor riqueza de la in-
formación, se llevó a cabo una muestra por con-
veniencia compuesta por cinco miembros del 
grupo de adolescentes que tomaron el programa. 
Se recopilaron las evidencias que cada partici-
pante colocó en la plataforma y se evaluaron con 
las rúbricas específicas. La fase cuantitativa de 
la investigación tuvo como escenario la Escuela 
Secundaria N.o 6 de Tijuana, ya que es la única 
cercana al Oratorio. La fase cualitativa tuvo como 
escenario el Oratorio Salesiano, una institución 
con un significado especial para todos aquellos 
que forman parte de la familia salesiana fundada 
por Juan Bosco (2003).

En la fase cuantitativa se calculó y seleccionó 
una muestra no probabilística para una pobla-
ción finita y con tamaño conocida, esto es, la po-
blación de alumnos de la Escuela Secundaria N.o 
6 en el turno matutino, la cual estaba compuesta 
por 550 alumnos. Se calculó la muestra con la fór-
mula adecuada, y dio como resultado 165 sujetos. 
Para la fase cualitativa acudieron 11 participantes 
al programa de formación de líderes. Este grupo 
se autoseleccionó, ya que fueron los adolescen-
tes quienes, de forma voluntaria, participaron. De 
este grupo de adolescentes el análisis se centró en 
cinco de ellos: los que demostraron un mayor po-
tencial de liderazgo.

Por tanto, en la fase cuantitativa, los sujetos 
fueron 165 adolescentes con una edad que oscila 
entre los 13 y los 15 años, y se consideró tanto a 
hombres como a mujeres que aceptaron resolver 
los instrumentos de medición en su escuela.

En la fase cualitativa, los participantes fueron 
11 adolescentes con las mismas características de 
los anteriores (edad y sexo), quienes realizaron el 
programa de formación de liderazgo; de ellos se 
seleccionó a cinco para el estudio.

Los instrumentos y las técnicas utilizadas 
para recopilar información se presentan la tabla 1.

La estrategia de análisis de datos consistió en 
la calificación de los test, de acuerdo con los linea-
mientos que aparecen en sus manuales. Con esta 
información se registró en la base de datos y se pro-
cedió a realizar el análisis estadístico descriptivo; 
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Tabla 1. Instrumentos y técnicas utilizadas

Fase de la 
investigación

Elementos de la 
competencia Instrumento a utilizar Información que recopila

Cuantitativa 

Liderazgo 
Multifactor Leadership 
Questionnarie (mlq), versión 
corta. Versión en español.

Este test mide nueve factores que se 
consideran parte del liderazgo transaccional y 
transformacional. 

Autoconocimiento

Autoconocimiento 
Escala de valores 

Test de valores de Casares 
(1995).

El test establece la jerarquía de valores 
personales de los adolescentes. 

Autoconocimiento.
Estilo cognitivo 

Instrumento de estilo 
cogntivo (The cogntivie style 
instrument), Rotter (1966).

Establece la forma en que la persona obtiene y 
evalúa la información del medio.

Autoconocimiento 
Locus de control

Escala de Locus de control 
(Locus of Control Scale) de 
Julian Rotter. 

Determina la forma en que la persona ejerce el 
control sobre su conducta. 

Autoconocimiento 
Inteligencia emocional 

Cuestionario de inteligencia 
emocional para alumnos de 
seis a 18 años, 
de Prieto et al. (2011).

Establece el nivel de los componentes de la ie.
Mide cuatro subescalas. 

Capacidad de influir en 
otras personas 

Rúbrica para evaluar ensayos 
persuasivos. 

Capacidad de redactar un ensayo de tipo 
persuasivo.

Planeación y 
organización de 
anticiparse al futuro

Problema de la nasa. Capacidad de encontrar la solución a un 
problema determinado.

Contribuir al desarrollo 
de los demás

Cuestionario de inteligencia 
emocional. Para alumnos de 
seis a 18 años, de Prieto et 
al. (2011).

Puntaje de las subescalas de modo intra e 
interpersonal.

Cualitativa 

Historia de vida Cédulas de entrevista 
semiestructurada.

Narrativa para reunir información que 
permita establecer eventos de la vida de los 
participantes (infancia, relaciones con los 
padres, vida escolar, asistencia al Oratorio, 
etc.).

Vivencia sobre el 
programa 

Cédula de entrevista 
semiestructurada.

Narrativa de los pensamientos y sentimientos 
con relación al desarrollo de los componentes 
del liderazgo. 

Incidentes en la sesión 
del programa Nota de campo. Redacción de la forma en que se realizó la 

sesión del programa.

Descripción de las 
vivencias del instructor 
e investigador 

Diario del instructor e 
investigador.

Redacción de los pensamientos, los 
sentimientos del instructor del programa y del 
investigador.

Análisis de las 
evidencias de 
desempeño de cada 
participante 

Rubricas de evaluación de 
las evidencias. 

Establecer la forma en que cada uno de los 
elementos de liderazgo evolucionó en cada 
participante

Fuente: elaboración propia

finalmente, con estos datos se construye la línea 
base. El mismo procedimiento de análisis para los 
resultados obtenidos por la muestra cualitativa en 
sus aplicaciones previas y posteriores a su parti-
cipación en el programa de formación de líderes 
se aplicará antes y después del programa. La fase 

cualitativa siguió el modelo de tratamiento de da-
tos cualitativos enunciado por Wolcott (1994), ci-
tado por Strauss y Corbin (2002), el cual consta 
de tres componentes: la descripción, el análisis y 
la interpretación.
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Resultados 
A fin de integrar los elementos que pueden 

ser de utilidad a los adolescentes en el propósi-
to de enriquecer su conocimiento de sí mismos 
se aplicaron diversas medidas. En las siguientes 
tablas se muestra los resultados de la línea base, 
así como los que obtuvieron los participantes en 
el programa de formación en cada uno de los test 
psicométricos.

Se puede observar un orden diferente entre 
la escala promedio de la línea base y las que se 

Tabla 2. Resultados comparados en la escala de valores 

Valores Línea base
n = 165

Grupo del programa de 
formación de lÍderes
n = 11

Muestra cualitativa 
inicial
n = 5

Muestra cualitativa 
posterior
n = 5

Morales 37 44 39 30

Ecológicos 36 32 41 48

Afectivos 35 38 36 42

Sociales 35 32 38 38

Individuales 33 44 40 30

Intelectuales 33 48 34 38

Corporales 30 32 26 36

Instrumentales 29 38 21 10

Estéticos 25 44 27 40

Religiosos 18 48 34 48
Fuente: elaboración propia.

obtuvieron por el grupo que realizó el programa 
de formación de líderes y la muestra seleccionada 
de este grupo en dos versiones: la previa al pro-
grama y la posterior. 

Se aprecian algunos cambios y coincidencias: 
en dos de las escalas los valores religiosos pasa-
ron del último lugar en la línea base, al primero 
en el grupo de adolescentes que decidieron tomar 
el programa de formación de líderes, seguidos 
por los valores ecológicos en tres de las escalas, 
lo cual confirma que hay un aprecio por el medio 

Tabla 3. Resultados comparados del estilo cognitivo

Proceso adquisitivo de información Evaluación respecto a la información recibida

Intuitiva Sensorial Basada en pensamiento Basada en sentimientos

Línea base 
n = 165 2,17 1,78 3,65 2,25

Grupo del programa de formación 
de líderes 
n = 11

2,3 1,63 3,9 2,18

Muestra cualitativa. Inicial 
n = 5 2,6 1,4 4 2

Muestra cualitativa. Posterior 
n = 5 2,2 2 5 1

Fuente: elaboración propia.

Tabla 4.  Resultados comparados de locus de control

Locus de 
control

Línea base
n = 165

Grupo del programa de 
formación de lideres
n = 11

Muestra cualitativa
inicial
n = 5

Muestra cualitativa
posterior
n = 5 

Interno 13,62 12,20 12,20 16,00

Externo 14,62 16,30 16,20 12,80
Fuente: elaboración propia.
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y la naturaleza —que es un valor universal—, tal 
como se mencionó en la línea base.

En las mediciones de los diversos grupos se 
confirmó que la estrategia intuitiva para la ob-
tención de información es la que caracteriza a los 
adolescentes. En cuanto a la estrategia para la eva-
luación de la información, de todas las mediciones 
realizadas la estrategia basada en razonamiento 
es la que se privilegia.

Tres de las mediciones sitúan al locus de con-
trol externo por encima del interno, únicamente 
la medición posterior al programa de la muestra 
cualitativa, en la que aparece el locus de control 
interno. Se puede especular que el hecho de so-
meter a los adolescentes a una comunidad en la 
que se habló y reflexionó sobre valores, así como 
sobre la responsabilidad personal, y se vieron 
ejemplos concretos de líderes adolescentes, haya 
influido para este cambio en la percepción sobre 
las consecuencias de la acción personal.

La escala intrapersonal es la que obtiene el 
mayor puntaje en el grupo de adolescentes que 
participaron en el programa desde antes de ha-
cerlo y de nuevo después de haberlo hecho. Esta 
parte de la inteligencia emocional se encuentra 
relacionada con la capacidad de percibir y expre-
sar las emociones propias y con la capacidad para 
la intromisión. Los adolescentes que participaron 
en el curso de formación de líderes en la medición 
posterior al curso mejoran en el puntaje de la es-
cala interpersonal, la cual es la base para estable-
cer relaciones positivas con los demás y la base de 
la orientación hacia el servicio. 

La capacidad para influir en las demás perso-
nas medidas con la redacción de un mensaje de 
tipo persuasivo obtiene los puntajes que se pre-
sentan en la tabla 6.

La redacción de textos persuasivos obtuvo su 
mejor puntaje en la muestra cualitativa al final 
del programa de formación de líderes, después de 

Tabla 5. Resultados comparados de inteligencia emocional

Escalas Línea base
n = 165

Grupo del programa de 
formación de líderes
n = 11

Muestra cualitativa
inicial
n = 5

Muestra cualitativa
posterior
n = 5

Interpersonal 2,11 2,31 2,32 2,54

Intrapersonal 2,67 2,82 2,93 3,24

Escala de manejo del 
estrés 2,12 1,84 1,94 2,15

Escala de 
adaptabilidad 2,55 2,84 3,04 3

Fuente: elaboración propia.

Tabla 6. Resultados comparados de la redacción de textos persuasivos 

Criterios Línea base
n = 165

Grupo del programa de 
formación de líderes 
n = 11

Muestra cualitativa 
inicial 
n = 5 

Muestra cualitativa 
posterior
n = 5

Claridad y coherencia 2,12 2,27 2,4 3

Síntesis de contenidos 2,01 2,27 2,4 2,8

Uso del lenguaje 1,93 2,18 2,4 2,8

Capacidad de 
convencimiento 2,03 2,09 2,4 3

Puntaje global 2,25 2,25 2,4 2,9
Fuente: elaboración propia.
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dedicar tiempo a concientizar sobre la importan-
cia de la comunicación.

Tabla 7. Resultados comparados de los aciertos de un 
desastre en la luna

Aciertos

Línea base. n = 165 1,3

Grupo del programa de formación de líderes. 
n = 11 1,22

Muestra cualitativa Inicial. n = 5 1

Muestra cualitativa Posterior. n = 5 2,4

Fuente: elaboración propia.

El ejercicio sobre el desastre en la luna obtuvo 
un mejor puntaje después del programa, pero aún 
está lejos de ser un buen resultado.

El estilo predominante en todos los casos es el 
transformativo, aunque la diferencia con el estilo 
transaccional es de tan solo un punto o menos en 
las diversas mediciones. 

Los resultados del análisis cualitativo se deri-
varon de las notas de campo de las sesiones, de 
las evidencias colocadas por los participantes en 
la plataforma, de las entrevistas y del diario del in-
vestigador. En la tabla 9 se presentan de acuerdo 
con el componente de liderazgo.

Tabla 8. Resultados comparados del estilo de liderazgo

Estilo Línea base
n = 165

Grupo del programa de 
formación de líderes 
n = 11

Muestra cualitativa
inicial
n = 5

Muestra cualitativa
posterior
n = 5

Estilo transformacional 9,26 10,8 12,8 12

Estilo transaccional 8,30 9,9 10,5 11,7	

Estilo laissez faire 6,37 6,5 6,6 6,6	
Fuente: elaboración propia.

Tabla 9. Resultado cualitativo de cada componente 

Autoconocimiento

•	 Los adolescentes de la muestra tienen un conocimiento sobre sí mismos que han acumulado a lo 
largo de su vida.

•	 Son capaces de enunciar sus fortalezas y de reconocer sus debilidades.
•	 Se describen en términos positivos, con una mirada equilibrada sobre ellos mismos.
•	 La información de los resultados de los test y la reflexión sobre ellos incrementó lo que ya sabían 

y enriqueció este conocimiento. Es necesario además de entregar los resultados de los test, dar 
un tiempo para que cada uno los comprenda e integre aquella información a su conocimiento de 
sí mismo.

•	 En general, se consideran personas optimistas, llenas de energía y curiosidad.
•	 Se notan las diferencias individuales (timidez, extroversión, reflexividad), y se fue creando la 

atmósfera de comunidad en la que se comparten temas e intereses, lo que generó un sentimiento 
de confianza y seguridad.

•	 Los cinco adolescentes elegidos son reconocidos por sus compañeros por ser carismáticos, 
tienden a escucharlos y tomar sus comentarios en cuenta, y son los que más participan en las 
sesiones grupales.

•	 Tienen un conocimiento general sobre lo qué es un líder y las características que debe desarrollar, 
pero no se conciben a sí mismos como líderes al inicio del curso.

Influir en los demás

•	 Los adolescentes comprenden la intencionalidad de un mensaje para convencer a otros.
•	 Tienen argumentos para sus posturas, pero aún no las presentan con claridad o de forma 

convincente. 
•	 Pueden perder la concentración necesaria para sostener un argumento por medio de una 

conversación o por escrito. 
•	 Se notan diferencias en la capacidad de cada uno para enfrentar a una audiencia, aunque sea un 

público compuesto de por compañeros.
•	 Tienen un
•	 manejo adecuado para su edad del lenguaje tanto escrito como oral, lo cual se ha desarrollado en 

casa y en la escuela.
•	 Pueden desarrollar aún más las cuatro habilidades lingüísticas con ejercicios lúdicos pero 

dirigidos a esta finalidad.
•	 Identifican que este aspecto es uno de los más importantes para los líderes.

Continúa
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Continuación tabla 9.

Anticiparse al futuro

•	 Se encuentran relatos muy detallados de la historia personal, pero no discriminan entre un relato 
más fluido u ordenado de eventos importantes.

•	 Se describen historias de familias integradas y con relaciones positivas y amorosas.
•	 Se relatan historias académicas positivas con maestros y compañeros.
•	 Se descubren gustos e intereses que han realizado desde niños.
•	 Son capaces de identificar las necesidades de una organización y de identificar qué información 

les es relevante.
•	 Los participantes colectan la información, pero no separan lo relevante o importante y se quedan 

con el cúmulo de información colectada.

Planear y organizar

•	 Se descubren intenciones muy claras en relación con aquellas actividades o profesiones que 
quieren desempeñar en el futuro.

•	 Reconocen el apoyo que reciben y los compromisos que deben asumir 
•	 Tienen cimientos sobre cómo elaborar un plan de trabajo o presupuesto que se presentó en 

diversos formatos.
•	 Fue necesario buscar información más especializada para fundamentar mejor los presupuestos.
•	 Presentan capacidad de análisis de la información, pero aún debe desarrollarse.
•	 Son capaces de crear y usar formatos diferentes para fines diferentes.

Contribuir al 
desarrollo de los 
demás

•	 Para casi todos fue la primera experiencia de servicio en la que participaban y había expectación 
y un poco de ansiedad.

•	 En esta actividad, que requiere de un contacto más o menos cercano con muchas personas de 
diversa índole (algunos sucios, o con mal olor, enojados o turbulentos), se da un fuerte torrente 
de emociones entre quien los sirve, pero fueron muy bien manejadas por los adolescentes.

•	 Control emocional. 
•	 Sentimiento de gusto y satisfacción por tener la oportunidad de dar algo a las demás personas.
•	 El descubrimiento de las necesidades de otros y las que uno mismo tiene satisfechas gracias a su 

familia.

Fuente: elaboración propia.

de desarrollo cognitivo y emocional, y dan mues-
tras de una preocupación con base en valores más 
universales. Al terminar el programa lograron una 
mayor conciencia de que sus acciones tienen con-
secuencias, y de que ellos tienen el control sobre 
sus acciones como parte de la competencia de li-
derazgo que se basa en el autoconocimiento y en 
la capacidad de comandar sus acciones de forma 
coherente.

Sus habilidades cognitivas dan muestra de un 
pensamiento abstracto que depende menos de los 
sentidos y de las formas concretas de apreciar y 
evaluar la realidad, pero aún centrados en su pro-
pio criterio. Su afectividad se expresa de forma 
abierta, son más bien alegres y llenos de energía 
con una mirada hacia su interior, reconocen sus 
emociones y pueden expresarlas, y dan muestras 
de la capacidad de empatía. 

Al ofrecérseles herramientas para incremen-
tar el conocimiento de sí mismos, escuchan, to-
man para sí y procuran integrar los resultados a 
su conocimiento de sí mismos de forma conscien-
te; pueden estar o no de acuerdo con los resulta-
dos, pero hacen este esfuerzo de integración de 
nueva información. 

Conclusiones
Los adolescentes proclives al liderazgo que se 

encuentran en el rango de edad de entre 13 y 15 
años de la muestra, presentan un conocimiento 
acumulado a lo largo de su vida sobre sí mismos, y 
son capaces de hacer una descripción de su aspec-
to físico y psicológico bastante acertada. Conocen 
sus fortalezas y limitaciones y pueden expresarlas 
con claridad. Están respaldados por familias inte-
gradas con relaciones amorosas y positivas, o al 
menos así las perciben los propios adolescentes. 
Reconocen los factores que los pueden beneficiar 
o dañar. Tiene un proyecto de vida en mente basa-
do en un interés personal, aun cuando no lo han 
fundamentado con hechos. 

Expresan una escala de valores personales 
que no coinciden con las de otros adolescentes, 
pero precisamente este hecho los coloca en un 
peldaño más avanzado en el desarrollo moral 
con convicción propia, lo que significa el paso de 
una moral convencional a una posconvencional y 
personal. A pesar de tener la necesidad de acepta-
ción de sus pares, eligen a aquellos que son más 
afines a su gustos e intereses, así como a su nivel 
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Son capaces de expresarse tanto en forma oral 
como escrita, con una intención comunicativa. 
Si bien logran estructurar un discurso en el que 
manifiestan una postura personal, aún pueden 
mejorar en el uso de lenguaje, así como en lograr 
una mayor concentración en sus mensajes y mejo-
rar en el dominio de las habilidades lingüísticas. 
No obstante, para su edad y escolaridad, presen-
tan un buen desempeño en esa área. Identifican 
las habilidades de los líderes y cuando se les 
muestran ejemplos concretos sobre las funciones 
de los líderes, o sobre la capacidad de los jóvenes 
para cambiar el mundo, se impresionan y se iden-
tifican con estos modelos. 

Cuando se les presentan escenarios reales 
pueden establecer una línea de tiempo, reconocer 
el pasado y prever un futuro. Tal como lo pueden 
hacer con su proyecto de vida, lo pueden estable-
cer cuando se les sitúa en el papel de líderes. No 
cuentan con la información suficiente para em-
prender acciones, pero saben dónde encontrarla; 
su limitación se establece en relación con la selec-
ción y el análisis de dicha información, al separar 
lo importante de lo superfluo. Son capaces de se-
guir instrucciones y de accionar con herramientas 
tecnológicas. En general, sostienen la atención y 
terminan tareas de mediana complejidad. Pueden 
diseñar y utilizar formatos diversos.

Asimismo, están en capacidad de trabajar en 
colaboración con otros, se organizan de forma 
espontánea y logran combinar fortalezas indi-
viduales para lograr metas comunes. Lograron 
crear una comunidad y un fuerte sentimiento 
de pertenencia a este grupo; en ella se compar-
tió conocimiento y se apoyaron para desarrollar 
habilidades.

Poseen una inclinación hacia el servicio a las 
demás personas; si bien es una oportunidad que 
no se presenta usualmente en su medio, una vez 
que lo han experimentado lo disfrutan y descu-
bren que les agrada.

Desarrollan a su nivel los componentes de 
liderazgo de forma gradual y en la medida de su 
nivel de desarrollo personal.

En relación con el estilo de liderazgo, se en-
cuentra una tendencia hacia el transformacional. 
De las cinco dimensiones de este modelo, se ob-
servó lo siguiente:

•	 La dimensión carisma y la capacidad de ins-
piración se pueden observar en los adoles-
centes elegidos, pues son los más abiertos y 
extrovertidos y sus compañeros los escuchan 

y toman sus comentarios en cuenta. No pare-
ce una postura estudiada sino algo que surge 
naturalmente en ellos.

•	 En la dimensión sobre la capacidad de comu-
nicar una visión de los líderes, encontramos 
que los adolescentes de la muestra han desa-
rrollado las habilidades lingüísticas de forma 
adecuada para su edad y colocan la intencio-
nalidad en su comunicación, pero aún falta 
desarrollar con mayor amplitud la argumen-
tación y la concentración; también de forma 
espontánea los escuchan sus pares, lo cual es-
timula esta dimensión de liderazgo.

•	 La tercera dimensión que versa sobre la ca-
pacidad del lider de dar un seguimiento y 
acompañamiento cercano a sus seguidores se 
relaciona con el componente del servicio a los 
demás; en el grupo de adolescentes que to-
maron el programa de formación se presentó, 
por primera vez, la oportunidad de realizar un 
servicio de manera organizada y se descubrie-
ron como capaces de hacerlo, con el control 
emocional adecuado y el sentimiento de satis-
facción personal que esto generó. Durante las 
sesiones fue posible observar la colaboración 
y el apoyo de unos a otros de forma espontá-
nea, lo cual son también semillas de esta ter-
cera dimensión.

•	 Finalmente, la cuarta dimensión del mode-
lo sobre la estimulación intelectual, la cual el 
líder debe de forma constante brindar a sus 
seguidores para su desarrollo, se encuentra 
también relacionada en la investigación con 
adolescentes con la forma en que estos se or-
ganizan tanto cognitiva como emocionalmen-
te cuando se enfrentan a escenarios reales en 
los cuales deben resolver retos. 
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