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RESUMEN

La presente investigacion tiene como proposito conocer la percepcion que tienen el
subalterno respecto al ejercicio de liderazgo de sus lideres formales y compararlos con la
autopercepcion que tienen mencionados lideres de si mismos. El estudio se realiza dentro
de una empresa comercial de la provincia del Azuay que se dedica al transporte de carga
pesada y constituye un valioso aporte para la misma, puesto que le permite utilizar esta
informacion como base de nuevos procesos orientados a apoyar al lider y a su equipo de
trabajo. Por consiguiente, se elabora un Programa de Fortalecimiento Integral en
Liderazgo Empresarial donde se utilizan teorias Gestalticas fundadas en un aprendizaje
consciente.

Para la determinacion del estilo de liderazgo se utiliz6 un conjunto de cuatro
cuestionarios facilitados en la Universidad del Azuay, a su vez los resultados de la
aplicacion de los cuestionarios mostraron la percepcion de los subalternos en relacion al
estilo de su lider y la autopercepcion del lider.

Palabras claves: Autopercepcion de Liderazgo, Estudio Comparativo, Estilos de
Liderazgo, Percepcion de Liderazgo, Programa en Liderazgo Empresarial.



ABSTRACT

ABSTRACT

This research aims to know the perception that subordinates have in regard to the
leadership exercised by their formal leaders, and compare them with the self-perception
these leaders have about themselves. The study is carried out in a commercial firm in
the province of Azuay, whose business is the transportation of heavy cargo. This study
constitutes a valuable ;:ontr.ibution to the company, since they can use this information
as a basis fbr new processes aimed at supporting the leader and his or her work team.
Consequently, a Comprehensive Strengthening Program in Business Leadership is
developed on the basis of conscious learning Gestalt theories. A set of four
questionnaires obtained at Universidad del Azuay were used in order to determine the
leadership style. In turn, the results of the application of questionnaires showed the
perception of the subordinates in relation to the leader style, as well as the self-

perception the leader has.

Keywords: Leadership Self-perception, Comparative Study, Leadership Styles,

Leadership Perception, Entrepreneurial Leadership Program
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CAPITULO |
1. BASE TEORICA DEL LIDERAZGO

1.1 Introduccion

El liderazgo es un tema de comportamiento organizacional que se ha investigado
ampliamente a lo largo de los afios, el concepto cientifico de liderazgo comienza en el
siglo XX. Por consiguiente, el mundo estad sumergido en un ambiente de constante cambio
y es trascendental que participen de ese cambio las organizaciones, las cuales conforman
una pieza primordial dentro de un contexto bidireccional, donde son participes tanto los

lideres como los seguidores, solo asi podemos hablar de efectividad organizacional.

Por ello y de acuerdo a lo expuesto, es necesario empezar el estudio realizando un
andlisis sobre los diferentes estilos de liderazgo a través del tiempo, abordando
inicialmente las diferentes definiciones, teorias conductistas, situacionales vy
transaccionales, para posteriormente mencionar los enfoques actuales, asi como también

su relacién con la inteligencia emocional, la cultura y clima organizacional.
1.2 Definicion de liderazgo

Dentro de las teorias de liderazgo se encontr6 algunos autores quienes aportan con
sus conceptos desde diferentes contextos. Para Morgan (1998) las organizaciones son
vistas como organismos que estan en un sistema abierto y deberan conseguir una relacion

apropiada con sus integrantes si quieren sobrevivir.

Las organizaciones efectivas engloban no solo factores financieros, recursos
econdmicos y tecnoldgicos si no también el buen manejo del capital humano. Para que
una organizacion sea eficiente y eficaz dependera de la habilidad del lider, los estilos de

liderazgo de acuerdo al entorno y la naturaleza de la organizacion.

De acuerdo con este concepto las organizaciones al igual que sus individuos tienen
necesidades que se deben satisfacer para lograr una relacion adecuada, la efectividad de
una organizacion va a depender de la practica que utilice el lider para adaptarse a un

entorno cambiante. Hoy por hoy el término capital humano ha cobrado poca pertinencia



en el ambito laboral, es decir las personas pasaron de ser vistas como recursos a ser vistas

como talentos, los mismos que se pueden potencializar.

Dentro de cualquier dinamica organizacional es sustancial la presencia de un lider
y se espera gque quien esté al mando de guiar a las personas, sea por consiguiente el mas

adecuado de acuerdo a la naturaleza de la misma.

Para Robbins (2005) en Zeas (2012) es importante hacer una distincion entre el rol
del gerente y el rol del lider. Los gerentes son asignados en sus puestos de trabajo,
plantean, organizan, dirigen y controlan circunstancias organizacionales que se acomoden
a las metas empresariales, con el objetivo de cumplir los estdndares requeridos y

garantizar una administracion eficaz.

Su habilidad para influir a los demas depende de su autoridad formal inherente a su
puesto. En contraste, los lideres son designados y tienen la habilidad de influir a los demaés

por razones que rebasan limites de autoridad formal.

Por ello es plausible explicar la diferencia entre un lider y un gerente, mientras que
los lideres son designados y pueden lograr que las personas trasciendan, los gerentes son
asignados para su puesto de trabajo y generalmente tienen un control burocréatico dentro
de un contexto organizacional. Esto quiere decir que para alcanzar los resultados
esperados es necesaria la presencia de un liderazgo a nivel gerencial, ya sea este impuesto

o elegido.

En una organizacion orientada a las personas lo ideal es que los lideres promuevan

el cambio y ayuden a cumplir los objetivos establecidos, no solo de la organizacion sino
también de quienes la conforman. “Un lider es transformacional, cuando motivando a los

miembros de su equipo, consigue que éstos esten dispuestos hacer méas de lo que se espera
principalmente de ellos. El primero y el mas importante de los factores transformacionales
es el carisma” (Bass, 1992 en Pons & Ramos, 2012, p. 84).

Si bien es cierto es importante la presencia de una organizacién que persiga
resultados tangibles, pero es ain mas importante la presencia de una organizacion que
estimule el logro de metas, inspirando a las personas por medio de un compromiso
arraigado por parte de sus colaboradores, solo asi se podra producir el cambio

organizacional.



El estilo de liderazgo transformacional relata la importancia de un lider inspirador,
asi como también destaca la presencia del carisma como un elemento primordial, que
busca influir en las personas reemplazando las metas individuales de los seguidores por

las del lider.

“En la actualidad se entiende por liderazgo a la relacion de influencia que ocurre
entre los lideres y sus seguidores, mediante la cual ambas partes pretenden llegar a

cambios que reflejen el proposito que comparten” (Daft, 2006 en Carchi, 2014, p. 2).

En efecto, la presencia del liderazgo también implica una relacion bidireccional
entre el lider y sus seguidores, es decir para que el logro de metas se efectlie no solo
dependera del lider si no de la manera en como los seguidores acogen ese cambio

sustancial como un trabajo en equipo.

Finalmente, es sustancial destacar que la presencia de un liderazgo formal hace
referencia a las personas que son elegidas oficialmente como lideres de una organizacion,
su deber radica en conseguir que su equipo de trabajo obtenga las metas planteadas, por
tanto, es plausible destacar que posee un control radical en su grupo y por ello no solo

tiene la autoridad de vigilar a su equipo sino también de sancionar acciones inadecuadas.

Por otro lado, la presencia de un liderazgo informal se relaciona con la capacidad
innata que posee una persona para conectarse cognitivamente con otras personas, por ésta
razon posee un rol inspirador dentro de cualquier contexto en el que se desarrolle. Estos
lideres no tienen una posicion formal dentro de una organizacion, pero son reconocidos

como lideres dentro del grupo.
1.3 Principales enfoques teoricos de liderazgo

1.3.1 Teoria de los rasgos

La teoria de los rasgos se relaciona con las teorias de la personalidad, debido a que
cada rasgo marca una diferencia significativa en cada persona. Para Bass (1960) en
Castro, Lupano, Benatuil & Nader (2007) los hombres nacen innatamente siendo lideres
y los rasgos que caracterizan a dichos lideres hacen que una persona se comporte de

determinada manera.

El autor Stogdill, en el afio 1948 analizd cinco elementos a quienes se atribuian

rasgos universales como: inteligencia, atencion a las necesidades de los demas,



comprension en la tarea, iniciativa y poder. Sin embargo, es pertinente mencionar que el
liderazgo es un proceso dindmico que implica cambios en cada situacion, por lo que no
se puede considerar a los rasgos antes mencionados como universales, ya que un lider con

determinadas caracteristicas puede ser muy eficaz en unos contextos mas que en otros.

Entonces para Stogdill (1994) & Schermerhorn (1987) en Ruiz (2009) los rasgos
permiten identificar ciertas peculiaridades que hacen diferentes a las personas quienes se

consideran lideres, de las que no lo son.

Por su parte Lord De Vader & Alliger en el afio de 1986 descubrieron por medio de
sus investigaciones de campo que existia una singular afinidad en los rasgos que
caracterizaban a los lideres, y la manera en como sus seguidores percibian dicho
liderazgo, en el trascurso del tiempo se ha sefialado diferentes caracteristicas propias de

un lider.

Sin embargo, en los ultimos afios fue posible clasificar la cantidad de caracteristicas
existentes en cinco grandes grupos los cuales son: apertura al cambio, responsabilidad,
extroversion, cordialidad y por altimo neuroticismo ofreciendo asi la comprensién mas

exacta sobre los rasgos que predicen un marcado liderazgo.

Para Judge & Robbins (2009) la extroversion es el principal rasgo de liderazgo, ya
que las personas socialmente dindmicas, creativas y con relaciones fuertes muestran una
postura segura e imperiosa de si mismos, eso sin duda hace que el lider sea asertivo en el
grupo.

Por el contrario, los rasgos de personalidad como amabilidad y estabilidad
emocional no se encuentran afines al liderazgo, ya que su eficiencia disminuye

considerablemente al tratarse de un lider inestable emocionalmente.
1.3.2 Teoria de las conductas

El enfoque conductual como su nombre lo indica, abarca los comportamientos que
hacen a un lider efectivo y eficaz a la hora de manejar situaciones dependiendo de la
naturaleza de su entorno. La principal sede de estos estudios fue Ohio State University.

Posteriormente, fue ahi donde se comenzé por evaluar la frecuencia con lo que los
lideres mostraban conductas como: “iniciacion, integracién, membresia, comunicacion,

reconocimiento, y orientacion a la produccion” (Castro, et al, 2007, p. 25). Por lo tanto,



es necesario destacar en este enfoque no al lider mismo si no lo que hace y como lo

concibe.
1.3.2.1 Estudio organizacional de Max Weber

El pensamiento Weberiano y sus contribuciones sobre el impacto de la autoridad
dentro de las organizaciones, representa sin lugar a duda un aporte sustancial sobre la
manera en como los lideres ejercen conductas y la manera en como éstas infieren en la

relacion lider-seguidor.

Por ello es preciso mencionar tres tipos de liderazgo, no obstante, aunque su uso

fue criticado por varios autores de éstos se despliega la comprension de trabajos actuales.

a) Liderazgo racional: éste tipo de liderazgo profesa comportamientos
democraticos en donde el lider se alinea a normas, leyes y reglamentos. El liderazgo
racional llega a establecerse mediante elecciones y votaciones comunes y parciales.
b) Liderazgo tradicional: éste tipo de lideres heredan el poder por medio de
antecesores 0 en su defecto tienen claras jerarquias de mando. A su vez tienen
comportamientos en direccion al cumplimiento de las metas organizacionales y
fuertemente enfocadas a la tarea, sin embargo, estd también encaminado hacer que
los seguidores confien en el poder del soberano electo.

c) Liderazgo carismatico: éste tipo de liderazgo ofrece comportamientos
empaticos, estableciendo de alguna manera relaciones sélidas con los subalternos.
“El carisma es una caracteristica extraordinaria de la personalidad y se la considera
como un impulso divino y sobrehumano, por ello una persona es reconocida como
jefe o guia” (Weber, 1920 en Fau, 2010, p. 18).

1.3.2.2 Enfoque Conductual segun Yulk

El enfoque conductual segun Yulk (2002) en Castro & Nader (2004) se cimienta en
la manera con la que un lider adopta comportamientos adecuados segun el tipo de
situacion y también a la hora de encaminar su conducta a la resolucion de cualquier

circunstancia que se presente dependiendo su naturaleza.

De esto dependera que la percepcion del clima organizacional se acomode a las
necesidades individuales y colectivas, por lo tanto, existe una singular apreciacion entre

las conductas de los lideres y la efectividad de los mismos. En efecto, el autor mencionado



anteriormente expone tres enfoques conductuales de los lideres: conductas encaminadas

a la tarea, al cambio y a las relaciones.

Las conductas orientadas hacia la tarea incluyen actos como organizar, definir roles y
obligaciones. Las conductas orientadas hacia las relaciones envuelven actos de respeto,
confianza, y relacion de camaraderia. Las conductas orientadas hacia el cambio aprueban
implementar nuevas y diversas estrategias con el objetivo de causar innovaciones (Yulk,

2002 en Castro et al, 2007, p. 178).
De acuerdo con lo expuesto las conductas enfocadas en la tarea tienen un orden
explicito basado en normas y deberes que deben cumplirse, mientras que, en las conductas
enfocadas a las relaciones, sobresalen aspectos significativos de compaferismo y

cordialidad propios de un ambiente amigable y satisfactorio.

Por otra parte, las conductas enfocadas al cambio destacan la planificacion
cautelosa de destrezas nuevas que permitan promover cambios sustanciales para que el

trabajo fluya constantemente.
1.3.3 Teoria de liderazgo situacional o contingente

La teoria situacional o contingente se fundamenta principalmente en la manera en
que un lider efectivo adecua sus conductas, al igual que su estilo de liderazgo a las

situaciones que se presenten.
1.3.3.1 Teoria situacional segun Hersey y Blanchard

Los autores Paul Hersey y Ken Blanchard fueron los gestores del modelo TLS
(Teoria del liderazgo Situacional) en el afio 1969, ademas publicaron un articulo en el
cual se manifiesta la realizacién de investigaciones con padres y sus hijos, al igual que

con profesores y estudiantes.

Los resultados de dicha investigacién indicaron que los padres cambian de estilos
de liderazgo conforme avanza la edad de sus hijos, asi también los profesores se
encuentran con sus alumnos en diferentes niveles educativos. De acuerdo a lo planteado

los autores consideraron que la misma logica podia aplicarse en las organizaciones.

“En el liderazgo situacional existen altas probabilidades de éxito, si el lider esta
motivado y emplea su estilo de liderazgo de acuerdo a la situacion, esto refleja la
aceptacion o rechazo al lider” (Hersey & Blanchard, 1974 en Sanchez & Rodriguez, 2009,
p. 27).



Por consiguiente, para House y Mitchell en el afio 1974 un lider puede manifestar
uno o todos los estilos de acuerdo al tipo de situacién. Por ello, aquellos lideres méas
efectivos son los que adaptan su estilo a la situacién o a las necesidades que requiera su
equipo de trabajo (Castro & Nader, 2004).

1.3.3.2 Teoria contingente de Fiedler

Fue la teoria de Fiedler que desarroll6 uno de los principales conceptos sobre las
variables situacionales influyentes en el liderazgo. La teoria gira en torno al constructo
LPC (Least Prefered Coworker) el mismo que permite identificar si el lider esta motivado

por la tarea o por las relaciones.

Es decir, si la situacion amerita que un lider sea altamente orientado a la tarea, la
efectividad de mencionado lider va a ser significativamente notoria, por el contrario, si la
situacion amerita que el lider sea altamente orientado a las relaciones y no lo es, los

resultados van a ser poco efectivos.

De modo que, si el estilo de liderazgo responde a la naturaleza de la situacién, sus
acciones resultaran efectivas caso contrario seran ineficientes. En éste modelo inciden
tres variables situacionales: la relacion lider-seguidor, estructura de la tarea y la relacién
de poder del lider (Judge & Robbins, 2009).

1.3.3.3 Teoria del camino-meta

Este modelo nace como alternativa conductual en la Universidad de Ohio y fue
propuesto por Robert House en 1974 quien afirmé que: “Los seguidores estaran
motivados si creen que son capaces de llevar a cabo la tarea y si sus esfuerzos son
retribuidos” (Castro et al, 2007, p. 186).

La teoria hace referencia a aquello que el lider tiene que hacer para lograr que los
subordinados cumplan los objetivos. EI modelo mencionado agrupa cuatro estilos:
directivo, considerado, participativo y orientado a metas. Entonces, el lider posesionado
deberd utilizar un estilo de liderazgo que se adapte a las necesidades motivacionales de
sus seguidores y a las caracteristicas del ambiente de trabajo (Castro et al, 2007).

En la actualidad las organizaciones son dindmicas y se ven expuestas a constantes

cambios, por ello es importante la presencia de un lider efectivo, es decir un lider que



adapte su estilo a la situacion y muestre el camino correcto para el logro de las metas

organizacionales.

Para Camps, Pérez & Martinez (2010) el lider directivo da instrucciones sobre como
se debe realizar la tarea, por el contrario, el lider considerado se preocupa frecuentemente

de las necesidades personales del subordinado.

Mientras que el lider participativo invita a los subordinados a involucrarse en las
decisiones organizacionales promoviendo asi que su equipo de trabajo desarrolle un
sentimiento de pertinencia con la organizacién. Por altimo, el lider orientado a metas
establece estandares exigentes de desempefio, para que los subordinados reflejen mayores
resultados.

1.3.4 Teoria de Bernard Bass: enfoque transaccional y transformacional

La teoria de Bernard Bass es actualmente una de las mas utilizadas y desarrolladas
en los ultimos tiempos. Lo atractivo de este enfoque gira en torno a un conjunto sinérgico
de aspectos como: rasgos, conductas y variables situacionales; en efecto el liderazgo es

visto desde una perspectiva de 360 grados.

Asimismo, su orientacion hace referencia a tres estilos de liderazgo:
transformacional, transaccional, y laissez faire. A su vez, la mayor parte de la
investigacion propuesta por el autor antes mencionado se basa en los resultados obtenidos

mediante la utilizacion del instrumento MLQ (Multifactorial Leadership Questionaire).

El lider transformacional conduce al logro de la excelencia individual y colectiva a través
del establecimiento de metas comunes. El liderazgo transaccional involucra un proceso
de negociacion entre el lider y los seguidores. El lider laissez faire renuncia al control y
consiente gue sean los subordinados quienes tomen las decisiones (Bass, 1990 en Pedraja
& Rodriguez, 2008, p. 652).

Por consiguiente y de acuerdo a lo expuesto, el liderazgo transformacional hace
referencia a la habilidad que el lider posee en ayudar a las personas para que trasciendan

mas alla de lo esperado y el cambio fluya dentro de un contexto comprometido.

Mientras que en el liderazgo transaccional se condiciona a la persona en base a un
estimulo-respuesta para llegar al logro de metas organizacionales. Finalmente, el estilo
laissez faire relata la ausencia de liderazgo; es decir deja que los seguidores realicen la

tarea y tomen decisiones por cuenta propia.



Bass (2003) menciona la presencia de subdivisiones para el estilo transformacional,
transaccional y laissez faire. Ademas, relata la presencia de un liderazgo inspirador que
permite promover la participacion de metas, en la siguiente tabla se describe las
caracteristicas conceptuales de las subdivisiones propuestas por Bernard Bass. El carisma,
inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada responden al estilo
de liderazgo transformacional, mientras que la recompensa contingente y la direccion por

excepcion responden al liderazgo transaccional.

Dimension | Definiciones operacionales
Influencia sobre los seguidores. Hacer creer a los
Carisma seguidores que se tiene una vision superior que hay que
seguir
Inspiracion de los seguidores. Proveer y orientar el
Inspiracion esfuerzo en funcion de objetivos comunes. Saber

trasmitir la importancia de la mision.

Hacer pensar a los seguidores de maneras y formas

Estimulacion intelectual nuevas, haciéndoles incluso cambiar de expectativas y
creencias propias.

Proveer especial atencion, cuidados y consejos. Hacer

Consideracion individualizada sentir a los seguidores que se los trata de forma

personalizada.

Saber negociar con los seguidores (por ej. dar proteccion

Recompensa contingente y cuidado a cambio de seguir al lider, intercambiar
favores, etc.)

Intervenir solo cuando las cosas no van seguin lo

Direccion por excepcion esperado. Aceptar el estilo de trabajo si las cosas

marchan bien y no hay necesidad de cambios.

Tratar de no intervenir en las conductas de los
seguidores.

Tabla 1: Dimensiones conceptuales de los estilos de liderazgo segun Bass. Estudio Teoria y Evaluacion

de Liderazgo.

Fuente: Castro et al, 2007, p. 169.

Laissez faire

1.3.5 Otros enfoques actuales
1.3.5.1 Teoria segun Fredy Kofman

Para ejecutar cambios dentro de una organizacion, es vital que las personas sepan
reconocer los resultados y el impacto de sus acciones, puesto que el cambio
organizacional se produce solo cuando las personas se dan cuenta de algo y el aceptar que
existe “un algo” que se debe potencializar o mejorar en el interior de cada uno; eso es
trasformador y permite que cada individuo vaya mas lejos de lo esperado.

El liderazgo esta netamente ligado con la capacidad que el lider posee para ayudar y

apoyar a sus seguidores a encontrar su identidad que los hace Unicos, para que no tengan
miedo al cambio y se empoderen de su espiritu y conciencia, solo asi podran modificar



todo lo que haya que modificar para tener éxito en un mundo que estd en constante cambio
sin perder la nocién de ser yo mismo y de apreciarme como soy (Kofman, 2008, p. 320).

En efecto, Kofman se refiere a la conciencia como un proceso que implica el
crecimiento mas real del ser humano, es decir la persona al centrarse en su realidad y
aceptarla como tal, permite que los cambios sean sustancialmente efectivos. Por el
contrario “La inconciencia da lugar a estados de estancamiento donde fluctdan instintos
y précticas ineficientes” (Kofman, 2007, p. 120). Es decir, la persona al no estar
consciente de sus acciones no podra cumplir los objetivos planteados.

Por ello es plausible mencionar que los empleados conscientes dentro de una
organizacion son mas propensos a acoger el cambio organizacional, mientras que los

empleados menos conscientes representan un peligro para la misma.
1.3.6 Liderazgo y cultura organizacional

La cultura en una organizacién ha constituido a lo largo del tiempo, un referente
primordial a la hora de hablar de liderazgo. La correlacion que existe entre el lider y su
cultura puede ser concebida desde diferentes enfoques; por ejemplo, algunas
organizaciones dentro de su cultura incitan un trato cordial mientras que otras incitan el

conocimiento o la conciencia de sus actos.

Para Mendoza & Ortiz (2010) en Vazquez (2013) la cultura organizacional es un
conjunto de practicas habituales que distingue a una organizacién de otra. En
consecuencia, las practicas habituales mencionadas simbolizan la manera en como los
individuos miembros de la entidad se relacionan entre si, ya sea que ésta relacion sea
positiva 0 negativa. Sin embargo, en ocasiones la cultura es entendida como la vision y

mision de una organizacion, cuando su contenido va mas alla de lo mencionado.

Por esta razon es oportuno mencionar algunas investigaciones que se han realizado
como la de Castro & Lupano (2005) quienes midieron la relacion que existe entre
liderazgo y cultura organizacional, con la participacion de 1.003 sujetos entre varones y

mujeres de la ciudad de Buenos Aires.

El estudio se enfoco en pequefias, medianas y grandes empresas donde se utilizé la
prueba ODQ (Organizacional Descripcion Questionnaire) para medir el tipo de cultura
organizacional seguin el modelo de liderazgo. Los resultados de dicha investigacion

descubrieron que aquellos lideres con atributos transformacionales tenian culturas mas
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efectivas. En otras palabras, se encontré una relacion directa entre el tipo de cultura

organizacional y los atributos de liderazgo.

Posteriormente Martinez & Clemares (2012) estudiaron el proceso de gestion de
seguridad basada en comportamientos, en el cual los lideres adoptan un papel protagonico
al momento de reforzar conductas de los subalternos. Dicho estudio se realizé con diez
empresas industriales de la cuidad Valle del Cauca, donde se utilizd dos cuestionarios
para medir la cultura y las préacticas de liderazgo. La investigacion tuvo una duracion de

dos afios y fue de alcance correlacional.

Los resultados fueron sustancialmente explicitos, ya que existia una estrecha
concordancia entre la cultura y el desempefio de las industrias mencionadas, debido a que
se identificd que la mayoria de los lideres de cada grupo, no se interesaban en las acciones
que podian afectar a su equipo de trabajo y como consecuencia de ello los subalternos

sufrian accidentes repetitivos.

Por esta razén se desarrollé diferentes planes de mejora, uno de ellos fue invertir
un tiempo prudente antes de cada jornada para tratar temas como calidad, seguridad y
nivel de peligrosidad. Es decir, se adoptd una cultura organizacional en pro del beneficio

de sus colaboradores, de ésta manera el desempefio laboral seria mas efectivo.

Finalmente, Lewin (1951) en Martinez & Clemares (2012) mencioné que las
conductas de las personas son afines con las caracteristicas personales y el entorno en el
que estas se encuentran, a su vez dicho entorno forma parte de un proceso cultural.
Entonces, para que una organizacion sea efectiva dependera de multiples factores, ya sean

comportamentales, situacionales, culturales o a nivel de lider-seguidor.
1.3.7 Liderazgo y clima organizacional

El clima organizacional es visto como una premisa fundamental a la hora de
alcanzar las metas y objetivos en un grupo. Para Salazar, Guerrero, Machado & Cafiedo
(2009) “El clima organizacional ofrece una mirada completa de la organizacion y sus
componentes son: ambiente fisico, caracteristicas estructurales, ambiente social,

caracteristicas personales y comportamiento organizacional” (parr. 6).

Por tanto, para Pedraja & Rodriguez (2008) el liderazgo implica la causa

fundamental para el desarrollo del clima laboral, alineado con la motivacion y satisfaccion
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de los subalternos. La presencia de un lider inspirador impulsa comportamientos efectivos

y eficaces propios de un clima organizacional que persigue y logra alcanzar la excelencia

En consecuencia, la tarea del lider va mucho maés alla de un proceso formal o
burocratico, pues al inspirar a sus subalternos provoca en ellos un deseo de superacion y
permite que éstos puedan alcanzar las metas establecidas bajo un clima organizacional

satisfactorio.

Por su parte, la investigacion realizada por Cuadra & Veloso (2010) indago sobre
el grado de supervision como variable moderada entre el liderazgo, la motivacion y el
clima organizacional. En mencionado estudio participaron 149 empleados del sector
publico y privado de la ciudad de Arica en Chile, el 57% eran hombres y el 43% mujeres.

Para efectos de la investigacion se utilizd dos herramientas: la primera fue para
evaluar el clima organizacional y fue creada por los autores Cuadra y Veloso; y la segunda

fue para medir el liderazgo donde se utilizd el cuestionario multifactorial de liderazgo
(MLQ).

Los resultados reflejaron que aquellos supervisores quienes ejercian un liderazgo
transformacional, inspiraban a su equipo de trabajo al logro de metas y tenian un clima
laboral satisfactorio, es decir relaciones basadas en compafierismo, union y solidaridad.
La investigacion fue de alcance correlacional y mostré un resultado del 70% de

efectividad en dicha relacion.

A su vez los supervisores que ejercian un liderazgo transaccional y laissez faire se
encontraban lejos de desarrollar un clima organizacional exitoso, ya que sus resultados
fueron del 40% en ambos casos. Por tanto, los resultados obtenidos de dicho analisis
confirmaron que los estilos de liderazgo ejercidos en una organizacion influyen

sustancialmente con el clima laboral de la misma.
1.3.8 Inteligencia emocional y liderazgo

La inteligencia emocional forma parte de las principales habilidades de liderazgo al
momento de fomentar el buen manejo del mismo, ya que un lider efectivo al establecer
relaciones constantes y cercanas con sus subalternos, esta expuesto al manejo diario de
sus propias emociones y las de otros. Por tanto, es indispensable la presencia de un lider
emocionalmente estable con comportamientos alineados a las necesidades de sus

subalternos.
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Para Goleman (1999) en (Kofman, 2008, p. 180) “La inteligencia emocional es la
capacidad de reconocer nuestras propias emociones, para auto motivarnos y administrar
las emociones en nosotros y en nuestras relaciones.” Asi mismo la veracidad del concepto
se ha mantenido en los dltimos afios y ha implicado una variable fundamental a la hora

de hablar de liderazgo.

Por este motivo es necesario mencionar el estudio realizado por Zarate & Matviuk
(2013) en el cual investigaron la inteligencia emocional de lideres a nivel de gerencia y
supervision del sector financiero en Colombia. La muestra total fue de 218 empleados y
se utilizo el cuestionario (Escala de Inteligencia Emocional) propuesta por los autores
Wong y Law en el afio 2002.

Los resultados obtenidos indicaron la relacién existente entre el desempefio
organizacional y la inteligencia emocional por parte de los lideres es decir mostraron que
tanto los gerentes como los supervisores saben cdmo usar sus emociones y las direccionan

al desemperio laboral como una ventaja.

Sin embargo, les resultaba dificil de entender y percibir las emociones de las
personas a su alrededor, ya que constantemente se sentian angustiados y tenian altibajos
emocionales. En consecuencia, se propuso planes de capacitacion para el fortalecimiento
de estrategias, en pro de mejorar el manejo emocional tanto para los lideres como para

sus seguidores.
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CAPITULO2 )
2. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.1 Metodologia

En el siguiente capitulo se detallaran los procedimientos empleados, en pro de
responder la pregunta de investigacion planteada. A su vez se puntualizard el método a
utilizarse en el estudio, asi como también su poblacion, muestra y la descripcion explicita

de los instrumentos a utilizarse.
2.2 Pregunta de investigacion

¢En qué medida difiere la percepcion que tienen los lideres formales, de la
percepcion que tienen sus seguidores, en relacion al estilo de liderazgo utilizado por los

mencionados lideres?
2.3 Materiales y métodos

2.3.1 Tipo de estudio

El presente estudio parte de un disefio de investigacion de tipo no experimental,
tendra un enfoque prospectivo con un alcance de tipo descriptivo que presenta

informacidn cuantitativa.
2.3.2 Sujetos de estudio y criterios de inclusién y exclusion

A continuacion, se puntualizara dos unidades de andlisis, es decir, criterios de
inclusion y exclusion tanto de los lideres y criterios de inclusion y exclusién de sus

subalternos.
2.3.2.1 Criterios de inclusion (lideres)

La muestra incluyé a hombres y mujeres que ocupen cargos de lideres formales
(gerentes y jefes) de la Empresa COMYTRANS Cia. Ltda.

2.3.2.2 Criterios de exclusion (lideres)

La muestra excluyd a hombres y mujeres que no ocupen cargos de lideres férmales
(gerentes y jefes) de la Empresa COMYTRANS Cia. Ltda.
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2.3.2.3 Criterios de inclusion (Subalternos)

La muestra incluyd a hombres y mujeres que ocupen cargos de empleados
(secretaria, contador, personal de cobranza y choferes) de la Empresa COMYTRANS

Cia. Ltda., que se encuentren dentro del departamento de su lider formal.
2.3.2.4 Criterios de exclusion (Subalternos)

La muestra excluy6 a hombres y mujeres que ocupen cargos de obreros y laboren
menos de un afo en la empresa COMYTRANS Cia. Ltda.

2.3.3 Calculo de la poblacién o universo

La poblacion o universo del estudio planteado gira en torno a un total de 50
personas, las mismas que responden a cargos diferentes que seran detallados en la

siguiente tabla, a su vez se omite el género por peticion de los directivos de la empresa.

Cargos Cant. Empleados Porcentaje Cuidad

Gerencia 1 2% Cuenca
Jefaturas 4 8% Cuenca
Contador 1 2% Cuenca
Secretarias 4 8% Cuenca
Personal de cobranza 5 10% Cuenca
Choferes 5 10% Cuenca
Obreros 8 16% Cuenca
Obreros 7 14% Quito
Obreros 8 16% Guayaquil
Obreros 7 14% Ambato
Total 0] 100%

Tabla 2: Personal total de COMYTRANS Cia. Ltda.
Fuente: COMYTRANS Cia. Ltda., 2016.

2.3.4 Calculo General de la muestra
De acuerdo a los criterios de inclusion y exclusién mencionados anteriormente, los
sujetos que cumplen con los requerimientos nombrados responden a un total de 20

personas, éstos se clasifican en: un gerente general, cuatro jefes departamentales y quince

subalternos que se distribuyen en razén de cada lider formal.

En consecuencia, se detallard a continuacion de manera mas explicita el total de la

muestra escogida para el estudio.
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Porcentaje Cuidad

Gerencia Lider 1 2% Cuenca
Jefaturas Lider 4 8% Cuenca
Contador Seguidor 1 2% Cuenca
Secretarias Seguidor 4 8% Cuenca
Personal de cobranza Seguidor 5 10% Cuenca
Choferes Seguidor 5 10% Cuenca
Total de la muestra | | 20 40%

Tabla 3: Muestra general del estudio
Fuente: La autora

2.3.4.1 Descripcion de la muestra
Para comprender de mejor manera la distribucion de la muestra es necesaria la

elaboracion de cinco tablas que relacionan a cada lider formal con el cargo y el nimero

total de su equipo de trabajo, los mismos que se describiran a continuacion.

a) Gerente General

Contadora 1
Personal de cobranza 1
Chofer 1

Tabla 4: Personal a cargo del gerente general
Fuente: La autora

b) Jefe del departamento de conexiones locales

Secretaria 1
Personal de cobranza 1
Chofer 1

Tabla 5: Personal a cargo del jefe de conexiones locales
Fuente: La autora

c) Jefe del departamento de conexiones interprovinciales

Secretaria 1
Personal de cobranza 1
Chofer 1

Tabla 6: Personal a cargo del jefe de conexiones interprovinciales
Fuente: La autora



d) Jefe del departamento de embalaje

Cargo Equipo de trabajo
Secretaria 1
Personal de cobranza 1
Chofer 1

l

Total
Tabla 7: Personal a cargo del jefe de embalaje
Fuente: La autora

e) Jefe del departamento del departamento de almacenaje

Secretaria 1
Personal de cobranza 1
Chofer 1

Total 3

Tabla 8: Personal a cargo del jefe de almacenaje

Fuente: La autora

En efecto la muestra esta compuesta por cinco lideres formales y sus subalternos
que dan un total de 15 personas, a su vez los jefes de cada departamento se distribuyen

en razon de los servicios que la empresa ofrece a sus clientes.
2.4 Instrumentos de medicion

Para el estudio realizado se utiliz6 un conjunto de cuatro cuestionarios para la
evaluacion de liderazgo. Los mismos que fueron adquiridos en la Universidad del Azuay,
en la Escuela de Psicologia Organizacional de la Facultad de Filosofia Letras y Ciencias
de la Educacion, pertenecientes al libro llamado Teoria y Evaluacion de Liderazgo
propuestos por los autores Castro, Lupano, Benatuil y Nader en el afio 2007.

Se aplico la bateria completa, es decir el cuestionario CELID, CAMIN, CONLID y
POTENLID debido a que cada instrumento mide diferentes enfoques, lo cual sera de gran
importancia para la realizacion del Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo

Empresarial.

Previamente a la descripciébn mas detallada de los instrumentos mencionados
anteriormente, resulta pertinente indicar que los cuestionarios a utilizarse miden la
autopercepcion del lider sobre su estilo de liderazgo; Forma A y la percepcion de los
seguidores sobre el estilo de liderazgo de su lider forma; Forma S.
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El test CELID se utilizo para evaluar los estilos de liderazgo como:
transformacional, transaccional y laissez faire, por otra parte, el test CAMIN permitid
evaluar los estilos de liderazgo basados en la teoria camino-meta y sus enfoques a evaluar

son: liderazgo directivo, considerado, participativo y orientado a metas.

Posteriormente el test CONLID se utilizé para evaluar las conductas de los lideres
como: conductas orientadas hacia la tarea, hacia las relaciones y hacia el cambio.
Finalmente, la aplicacion del test POTENLID permitio evaluar el potencial para liderar

como: motivacion intrinseca, motivacion extrinseca y social normativa.

Por tanto, es oportuno detallar a continuaciéon: el objetivo, las caracteristicas, la
administracion, la evaluacion e interpretacion y la fiabilidad de cada una de las pruebas a

aplicarse.
2.4.1 Cuestionario CELID (Forma Ay Forma S)
2.4.1.1 Objetivos del cuestionario

El cuestionario CELID proviene de la prueba MLQ (Multifactorial Leadership
Questionaire). El objetivo de la prueba es evaluar los estilos de liderazgo predominantes
como liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire, asi como las dimensiones

que lo componen.

2.4.1.2 Caracteristicas conceptuales de las dimensiones evaluadas por el

cuestionario CELID

En la siguiente tabla se describe las seis dimensiones que evalla el cuestionario

CELID, a su vez cada dimension se relaciona con diferentes estilos de liderazgo.

Dimensiones | Definiciones operacionales

Liderazgo transformacional
Influencia sobre los seguidores mediante la creacion de
Carisma una vision, suplantando las metas individuales de los
seguidores por las del lider.
Inspiracion de los seguidores. Proveer y orientar el
Inspiracion esfuerzo en funcion de objetivos comunes. Saber
transmitir la importancia de la mision.

Hacer pensar a los seguidores de maneras y formas
Estimulacion intelectual nuevas, haciéndoles incluso cambiar de expectativas y
creencias propias.

Proveer especial atencion, cuidados y consejos.
Preocuparse de su equipo de trabajo y tratarlos de forma
personalizada.

Consideracion
individualizada
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Dimensiones | Definiciones operacionales

Liderazgo transaccional
Saber negociar con los seguidores (por ej. dar proteccion
Recompensa contingente y cuidado a cambio de seguir al lider, intercambiar
favores, etc.)
Intervenir solo cuando las cosas no van segun lo
Direccion por excepcion esperado. Aceptar el estilo de trabajo si las cosas
marchan bien y no hay necesidad de cambios.
Liderazgo laissez faire
Tratar de no intervenir en las conductas de los
seguidores.
Tabla 9: Dimensiones conceptuales de los estilos de liderazgo segun Bass. Estudio Teoriay
Evaluacion de Liderazgo
Fuente: Castro, et al, 2007, p. 169.

Laissez faire

2.4.1.3 Administracion del cuestionario CELID

En la forma A: Autopercepcion (Ver Anexo 1) el evaluado debera responder 34
afirmaciones acerca de su acto de liderar e indicar cuanto se ajusta cada una de ellas a su
estilo de liderazgo. Se respondera sobre la base de un formato de respuesta tipo Likert en

una escala del 1 (total desacuerdo) al 5 (total acuerdo) con la afirmacion.

En la forma S: Superior (Ver Anexo 2) el sujeto debera responder de igual manera
34 afirmaciones, en la misma escala sefialada anteriormente. El evaluado respondera el

grado en el que percibe el estilo de liderazgo de su superior.
2.4.1.4 Evaluacion e interpretacion

De acuerdo con lo mencionado el test CELID permite evaluar tres estilos de
liderazgo: transformacional, transaccional y laissez faire para lo cual el evaluado luego
de que haya sefialado las 34 afirmaciones propuestas por el test, procedera a revisar si hay

respuestas en blanco.

Por consiguiente, en caso de que existan respuestas en blanco se devolvera el test
con el objetivo de intentar que sea respondido, caso contrario se reemplazaréa la respuesta

en blanco con el valor 3 que significa puntuacion neutral.

Seguidamente se sumara los items correspondientes a cada dimension y se dividira
la suma por el numero de items de cada dimension, esa transaccion se denomina puntaje
bruto (Ver Anexo 3). Posteriormente se trasformara el puntaje bruto en valores
percentiles, utilizando el baremo correspondiente de la Forma A (Ver Anexo 4) y la
Forma S (Ver Anexo 5).
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Para calcular la puntuacién de cada estilo de liderazgo, se procederd a sumar las
puntuaciones brutas totales para dividirlas por cada una de las dimensiones que integra el
estilo. Finalmente se trasformara el puntaje bruto del estilo a percentiles, utilizando el

baremo correspondiente de la Forma A (Ver Anexo 4) y la Forma S (Ver Anexo 5).
2.4.1.5 Fiabilidad del test CELID

El Alfa de Cronbach es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una
escala de medida, por tanto, para (Camps Del Valle et al., 2010) en la escala de liderazgo
transformacional se obtuvo un resultado de alfa de Cronbach de 0,72; en el liderazgo

transaccional 0,73 y en el liderazgo laissez faire 0,50.

A su vez en las escalas de carisma y estimulacidon intelectual se obtuvo un resultado
de 0,69; en cuanto a la inspiracion se obtuvo un valor de 0,69. Por el contrario en la escala
de consideracion individualizada se obtuvo un valor de 0,55. Finalmente en la escala de
recompensa contingente se obtuvo un valor de 0,64; mientras que en la direccion por

excepcioén se obtuvo un valor de 0,70.
2.4.2 Cuestionario CONLID (Forma Ay Forma S)
2.4.2.1 Objetivos del cuestionario

El cuestionario CONLID se disefi6 sobre la base del modelo de Yulk (2002) en
(Castro et al, 2007) el objetivo de la prueba es evaluar los diferentes tipos de conductas
percibidas en los lideres como: conductas enfocadas a la tarea, a las relaciones y al

cambio.

2.4.2.2 Caracteristicas de las dimensiones evaluadas por el cuestionario
CONLID

Caracteristicas de las dimensiones

. . Consiste en conductas enfocadas a la tarea e incluyen
Conductas orientadas hacia ) . .
la tarea actos tales como: organizar el trabgjo, glar estructura al
contexto laboral, definir roles y obligaciones entre otras.
Consiste en conductas que tienen como fin mejorar las
relaciones entre el lider y los seguidores. Incluyen respeto,
confianza y creacion de un clima de camaraderia.
Conductas orientadas hacia Consiste en la implementacion de estrategias con el
el cambio objetivo de originar innovaciones constantes
Tabla 10: Caracteristicas de las dimensiones Tedricas del CONLID.
Fuente: Castro, et al, 2007, p. 178.

Conductas orientadas hacia
las relaciones
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2.4.2.3 Administracion del cuestionario CONLID

Su aplicacion es autoadministrable y cuenta con dos formas, la autopercepcion del
lider (Forma A), y la percepcién de los seguidores sobre las conductas de mencionado
lider (Forma S).

En la forma A: Autopercepcion (Ver Anexo 6) el sujeto debe leer una serie de 18
afirmaciones acerca del acto de liderar e indicar cuanto se ajusta cada una de ellas al tipo
de conductas que manifiesta con sus subordinados. Se respondera sobre la base de un

formato de respuesta tipo Likert del 1 (Nada) al 5 (Mucho).

En la forma S: Superior (Ver Anexo 7) el sujeto debera responder de la misma
manera una serie de 18 afirmaciones en la misma escala sefialada anteriormente acerca

del grado en el que percibe a su superior la conducta descrita.
2.4.2.4 Evaluacion e interpretacion

Luego de que el evaluado haya respondido las 18 frases que describen las conductas
de los lideres (Forma A) respecto al trato con sus subalternos (Forma S) se procedera a

revisar si hay respuestas en blanco.

En caso de haber respuestas en blanco se devolvera el test con el objetivo de intentar
que sea respondido, caso contrario se reemplazara la respuesta en blanco con el valor 3

que significa puntuacion neutral.

Posteriormente se sumaré los items correspondientes a cada dimension (Ver Anexo
8). Y finalmente se trasformard la puntuacién obtenida de la suma en valores de
percentiles, utilizando el baremo correspondiente de la Forma Ay la Forma S (Ver Anexo
9).

2.4.2.5 Fiabilidad del test CONLID
Segun el estudio propuesto por Camps Del Valle et al (2010) el Alfa de Cronbach

del test CONLID responde a los siguientes resultados.

En la escala correspondiente a conductas orientadas a la tarea se obtuvo un resultado
de alfa de Cronbach de 0,76; por otra parte, en la dimension correspondiente a conductas
orientadas a las relaciones el resultado fue de 0,75 y finalmente en la dimensién

correspondiente a conductas orientadas al cambio el resultado fue de 0,74.
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2.4.3 Cuestionario CAMIN (Forma Ay Forma S)
2.4.3.1 Objetivos del cuestionario

El cuestionario CAMIN proviene de la adaptacion del instrumento creado por
Indvik (1988) en Castro et al (2007) denominado Path Goal Cuestionaire. El objetivo de
la prueba es evaluar los estilos de liderazgo de acuerdo a la teoria camino-meta, dicho
cuestionario evalUa cuatro estilos de liderazgo: el directivo, considerado, participativo, y

orientado a metas.

2.4.3.2 Caracteristicas de las dimensiones evaluadas por el cuestionario

CAMIN

Directivo El lider dg instrucciones_ a sus subalternos acerca de como realizar el
trabajo, en cuanto tiempo y que es lo que se espera de ellos.

El lider atiende a sus subordinados de forma individualizada, se

Considerado preocupa por sus necesidades, atiende sus inquietudes,

preocupaciones y en general trata a los subalternos como iguales.

El lider hace participar a los subalternos en la toma de decisiones,

Participativo escuchando sus sugerencias e integrandolas en el conjunto de

decisiones que se toman a diario en una organizacion.

El lider establece estandares de rendimiento muy exigentes para los
seguidores, de modo que tengan mayor nivel de productividad.

Tabla 11: Caracteristicas de las dimensiones Tedricas del CAMIN

Fuente: Castro et al, 2007, p. 186

Orientado a metas

2.4.3.3 Administracion del cuestionario CAMIN

En la forma A: Autopercepcién (Ver Anexo 10) el evaluado debera responder 12
afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar e indicar cuanto se ajusta cada una
de ellas en relacion a su experiencia como lider. Se respondera sobre la base de un formato
de respuesta tipo Likert del 1 (Nunca) al 7 (Siempre) la frecuencia con la que se percibe

a si mismo la actitud listada.

En la forma S: Superior (Ver Anexo 11) el subalterno debera responder de igual
manera 12 items en la misma escala sefialada anteriormente, la frecuencia con la que

percibe a su superior la actitud sefialada.

22



2.4.3.4 Evaluacion e interpretacion

En efecto y de acuerdo con lo mencionado, el test CAMIN permite evaluar tres
estilos de liderazgo: liderazgo directivo, considerado, participativo y orientado a metas.
Luego de que el evaluado haya respondido las 12 frases que describen las actitudes que
los lideres perciben de si mismos (Forma A) respecto al trato con sus subalternos (Forma
S), se procedera a revisar si hay respuestas en blanco.

Por consiguiente, en caso de haber respuestas en blanco se devolvera el test con el
objetivo de intentar que sea respondido, caso contrario se reemplazara la respuesta en

blanco con el valor 4.

Seguidamente se sumaré los items correspondientes a cada dimension (Ver Anexo
12). Finalmente se trasformara la puntuacion obtenida de la suma en valores de
percentiles, utilizando el baremo correspondiente de la Forma A y la Forma S (Ver Anexo
13).

2.4.3.5 Fiabilidad del test CAMIN

Segun el estudio propuesto por Camps Del Valle et al (2010) el Alfa de Cronbach

del test CAMIN responde a los siguientes resultados.

En la escala correspondiente al liderazgo considerado se obtuvo un resultado de alfa
de Cronbach de 0,46; en la escala correspondiente al liderazgo orientado a metas se
obtuvo un resultado de 0,63 mientras que en la escala de liderazgo participativo se obtuvo
un resultado de 0,64 y finalmente en la escala de liderazgo directivo se obtuvo un
resultado de 0,74.

2.4.4 Cuestionario POTENLID (Forma Ay Forma S)
2.4.4.1 Objetivos del cuestionario

El cuestionario POTENLID proviene de la adaptacion del instrumento creado por
Chan y Drasgow (2001) en Castro et al (2007), el objetivo de la prueba es evaluar la
motivacion para liderar a partir de tres dimensiones: motivacion intrinseca, extrinseca y

social normativa.
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2.4.4.2 Caracteristicas de las dimensiones evaluadas por el cuestionario
POTENLID

Caracterizacion de las dimensiones

Se refiere a la atraccion innata que tienen las personas por

Motivacion intrinseca R . .
asumir situaciones de liderazgo y conducir grupos.

Esta motivacién hace referencia a un tipo de interés de por

Motivacidn extrinseca medio que existe en los sujetos que eligen ser lideres, es
decir calculan los beneficios que la accion les dara.
Motivacidn social Se refiere a los sujetos que eligen liderar a otros porque
Normativa creen que es su responsabilidad y deber.

Tabla 12: Caracteristicas de las dimensiones Teoricas del POTENLID.
Fuente: Castro et al, 2007, p. 194.

2.4.4.3 Administracion del cuestionario POTENLID

El cuestionario POTENLID evalta unicamente la Autopercepcion de los lideres
(Ver Anexo 14). El sujeto evaluado debera responder 9 frases, en las que se enumeran
una serie de afirmaciones que hacen referencia a las motivaciones que llevan a una

persona a liderar a otras.

A su vez el evaluado debera contestar con un formato de respuesta tipo Likert con
5 opciones, tomando en cuenta que 1 significa totalmente en desacuerdo y 5 significa
totalmente de acuerdo. El evaluado debera de responder de acuerdo a lo que piensa sobre

su acto de liderar.
2.4.4.4 Evaluacion e interpretacion

De acuerdo con lo mencionado el test POTENLID permite evaluar tres dimensiones
motivacionales: intrinseca, extrinseca y social normativa. Luego de que el evaluado haya
respondido las 9 frases que describen las actitudes que el sujeto percibe de si mismo

(Forma A), se procedera a revisar si hay respuestas en blanco.

Por consiguiente, en caso de haber respuestas en blanco se devolvera el test con el
objetivo de intentar que sea respondido, caso contrario se reemplazara la respuesta en

blanco con el valor 3 que significa puntuacion neutral.

Posteriormente se procedera a sumar los items correspondientes a cada dimension
(Ver Anexo 15). Finalmente se trasformara la puntuacion obtenida de la suma en valores

de percentiles, utilizando el baremo correspondiente (Ver Anexo 15).
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2.4.4.5 Fiabilidad del test POTENLID

Segun el estudio propuesto por Camps Del Valle et al (2010) el Alfa de Cronbach

del test CAMIN responde a los siguientes resultados.

En la escala correspondiente a la motivacion intrinseca se obtuvo un resultado de
alfa de Cronbach de 0,71; mientras que la escala correspondiente a la motivacion
extrinseca se obtuvo un resultado de 0,74 y finalmente en la dimension correspondiente

a la motivacion social normativa se obtuvo un resultado correspondiente a 0,55.
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CAPITULO 3

3. ANALISIS DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE
LIDERAZGO EN LA EMPRESA INTERPROVINCIAL DE
TRASPORTE DE CARGA PESADA COMYTRANS CIA.
LTDA.

3.1 Introduccion

Antes de exponer los resultados de los cuestionarios, es preciso presentar a la
empresa COMYTRANS Cia. Ltda., quien fue electa para la realizacién de la propuesta
planteada. Por consiguiente, la empresa COMYTRANS Cia. Ltda. es una organizacion
familiar que surgio en la ciudad de Cuenca, el fundador de la misma es el Sr. Segundo
Yungasaca quien bajo la idea de dar a sus cuatro hijos; Rodrigo, Ignacio, Patricio, y
Miguel una fuente propia de trabajo se propuso iniciar el negocio de trasporte y comercio.

Su historia inicia con la compra del primer camién Ford en el afio 1967 y
posteriormente para el afio 1989 la empresa ya contaba con 8 unidades de marca Mercedes
Benz. Actualmente la empresa tiene 27 afios en el mercado, y su mision organizacional
se enfoca en “Cumplir con el servicio de carga liviana y pesada de forma segura con
calidad y eficiencia, en un ambiente de trabajo que promueva el crecimiento personal de
cada uno de sus miembros y el crecimiento permanente de la empresa” (COMYTRANS

Cia. Ltda., 2016).

Sin embargo, es necesario que la organizacion trascienda dentro de un mercado que
implica constantes cambios, por ello la vision propuesta plantea; “Ser una organizacion
competitiva e innovadora, con un modelo que ofrezca un servicio garantizado, seguro y
eficiente que satisfaga las necesidades de nuestros clientes y colaboradores”
(COMYTRANS Cia. Ltda., 2016).

En consecuencia, hoy en dia la empresa ha construido un espacio de preferencia y
eleccion por grandes empresas como: Gerardo Ortiz, Las Fragancias, Propandina,
Tventas, Papelesa, Ecuaquimica, Equindeca, Xerox del Ecuador, Industrias Omega entre
otras. Por tanto, la organizacion ha crecido significativamente gracias al esfuerzo de todos
quienes la conforman y actualmente cuenta con 18 modernas unidades Mercedes Benz e

Hino al servicio de sus clientes.

A su vez ofrece servicios de almacenaje, embalaje, conexiones locales y conexiones

interprovinciales y cuenta con oficinas en las principales ciudades como: Quito,
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Guayaquil, Ambato y su sede principal en la ciudad de Cuenca ubicada en la calle
Republica de Panama entre Belice y Honduras.

La empresa brinda plazas de empleo a un total de 50 personas, de los cuales se
seleccionaron 20 para la investigacion planteada, la misma que se presentard a
continuacidn en gréficos estadisticos que indicaran los resultados obtenidos provenientes

de la aplicacion de los cuestionarios antes mencionados.

3.2 Resultados estilos de liderazgo Autopercepcion: Percepcion
Subalternos

Equipo A: Resultados Evaluacién de Liderazgo Autopercepcién- Lider

Género: Masculino

Edad: 47

Nivel Jerarquico: Gerente General

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S); Cuestionario de Motivacion para Liderar (POTENLID).
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100
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75
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50
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Gréfico 1: POTENLID: Equipo A.
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de motivacion para liderar la
autopercepcion de lider es equivalente a un 99% en cuanto a la atraccion innata que tiene
por asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefialé un resultado de 75% en cuanto al
deseo que posee por ser lider siempre y cuando existan beneficios, posteriormente el lider

indico un 50% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o responsabilidad.
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Perfil CELID (Ay S)
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Grafico 2: CELID: Equipo A.
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacién a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la autopercepcion del lider es equivalente a un 99% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 68,33% en lo que se refiere a
influenciar a los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, el
lider sefial6 un resultado del 75% de la misma manera su equipo de trabajo sefiald un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, el lider indicé un resultado del 75% mientras que
su equipo de trabajo indicé un resultado del 50% en lo que se refiere a la manera de
trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio, seguidamente
el lider revel6 un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo revel6 un 35% en
lo que se refiere a ocuparse del bienestar de todos los miembros de su equipo.
Posteriormente el lider mostré un resultado equivalente a un 50% mientras que su equipo
de trabajo mostré un 28.33% en lo que se refiere a recompensar a sus seguidores los
logros cumplidos y finalmente el lider obtuvo un resultado del 99% mientras que su
equipo de trabajo obtuvo un 43% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar

las acciones de los subalternos.
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Perfil CELID (A y S)
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Gréfico 3: Continuacion Grafico 2CELID: Equipo A.
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo la
autopercepcion del lider es equivalente a un 50% mientras que la percepcidn de su equipo
de trabajo es equivalente a un 45% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro
lado, el lider indico un resultado del 90% mientras que su equipo de trabajo indicé un
53,33% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los seguidores a ir
mas alla de los objetivos planteados, seguidamente el lider obtuvo un resultado del 90%
mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 38% en lo que se refiere a un liderazgo

basado en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.
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Gréfico 4: CONLID: Equipo A.
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 82,5% mientras que la percepcion de su

equipo de trabajo es equivalente a un 71.08% en lo que se refiere a conductas orientadas
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a la consecucion de la tarea, por otro lado, el lider indic6 un resultado del 75% mientras
que su equipo de trabajo indicé un 77,08% en lo que se refiere a conductas que tienen
como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente el lider mostré un
resultado del 95% mientras que su equipo de trabajo mostré un 76,17% en lo que se refiere

a acciones implementadas por el lider con el objetivo de promover innovaciones.

Perfil CAMIN (A y S)
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Grafico 5: CAMIN: Equipo A.
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacién al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta la autopercepcion del lider es equivalente a un 97% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 43,06% en lo que se refiere a un
lider que da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro
lado el lider mostré un resultado del 17,5% mientras que su equipo de trabajo mostr6 un
61,53% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos,
posteriormente el lider indic6 un resultado del 82,5% mientras que su equipo de trabajo
indico un 64,28% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en
la toma de decisiones y finalmente el lider obtuvo un resultado del 82,5% mientras que
su equipo de trabajo obtuvo un 46,67% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo A.1 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion — Subalterno
Geénero: Femenino

Edad: 35 afios
Nivel Jerarquico: Contadora
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Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Gréfico 6: CELID: Equipo Al.
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 90% en lo que se refiere a influenciar a
los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, sefiald un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indicé un resultado del 95% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente reveld un resultado del 50% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
75% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente
se obtuvo un resultado del 99% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar

las acciones de los subalternos.
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Grafico 7: Continuacion Grafico 6 CELID: Equipo A.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 75% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 75% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 99% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores

entre lider y seguidor.
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Grafico 8: CONLID: Equipo Al
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un
resultado equivalente a un 78,75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indico un resultado del 95% en lo que se refiere a

conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
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mostro un resultado del 82.5% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.

Perfil CAMIN S
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Grafico 9: CAMIN: Caso 1.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 82,5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 82,5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 58,33% en lo que se refiere a un
lider que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo
un resultado del 95% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo A.2 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcién — Subalterno

Género: Masculino
Edad: 37 afos

Nivel Jerarquico: Personal de cobranza

Tecnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Grafico 10: CELID: Equipo A.2
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 25% en lo que se refiere a influenciar a
los demés mediante la creacion de una vision compartida. Por otro lado, sefiald un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indicd un resultado del 5% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revel6 un resultado del 5% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 5% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Grafico 11: Continuacién Grafico 10 CELID: Equipo A.2
Fuente: La Investigacion
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Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 50% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 10% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado

del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.

Perfil CONLID S
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Gréfico 12: CONLID: Equipo A.2
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 37,5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indico un resultado del 50% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostrd un resultado del 50% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider
con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 13: CAMIN: Equipo A.2
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 33,33% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 37,5% en lo que se refiere a un
lider que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo
un resultado del 20% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo A.3 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion — Subalterno

Género: Masculino
Edad: 42 anos

Nivel Jerarquico: Chofer

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Gréfico 14: CELID: Equipo A.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que eval(a el cuestionario de
estilos de liderazgo la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 90% en lo que se refiere a influenciar a

los demés mediante la creacion de una vision compartida. Por otro lado, sefiald un
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resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indicé un resultado del 50% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 50% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 25% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Gréfico 15: Continuacién Grafico 14 CELID: Equipo A.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 10% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 75% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 10% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores

entre lider y seguidor.
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Perfil CONLID S
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Gréfico 16: CONLID: Equipo A.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 97% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indicé un resultado del 86,25% en lo que se refiere
a conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente
se mostré un resultado del 96% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 17: CAMIN: Equipo A.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo seguln la teoria
Camino- Meta la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 41,67% en lo que se refiere a un lider que da

instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado mostrd
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un resultado del 68,75% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 97% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 25% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo B: Resultados Evaluacion de Liderazgo Autopercepcion-Lider

Género: Masculino
Edad: 54

Nivel Jerarquico: Jefe del departamento de conexiones locales
Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario

de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S); Cuestionario de Motivacion para Liderar (POTENLID).

Perfil POTENLID

100
75
75
58,33
E
o
= S0 37,5

o

25

0

Motivacion Intrinseca Motivacion Extrinseca Motivacidn Social

Normativa

Grafico 18: POTENLID: Equipo B
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de motivacion para liderar la
autopercepcion de lider es equivalente a un 75% en cuanto a la atraccion innata que tiene
por asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefiald un resultado de 58,33% en cuanto al
deseo que posee por ser lider siempre y cuando existan beneficios, posteriormente la
persona manifestd un resultado de 37,5% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o
responsabilidad.
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Perfil CELID (Ay S)
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Grafico 19: CELID: Equipo B
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la autopercepcion del lider es equivalente a un 50% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 33,33% en lo que se refiere a
influenciar a los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, el
lider sefialé un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo sefial6 un 30% en lo
que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a problemas habituales,
por otra parte, el lider indicé un resultado del 10% mientras que su equipo de trabajo
indicd un resultado del 35% en lo que se refiere a la manera de trasmitir a los seguidores
su vision del futuro para proyectarlos al cambio, seguidamente el lider revel6 un resultado
del 75% mientras que su equipo de trabajo revel6 un 33,33% en lo que se refiere a
ocuparse del bienestar de todos los miembros de su equipo. Posteriormente el lider mostro
un resultado equivalente a un 90% mientras que su equipo de trabajo mostré un 36,67%
en lo que se refiere a recompensar a sus seguidores los logros cumplidos y finalmente el
lider obtuvo un resultado del 99% mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 58% en

lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las acciones de los subalternos.
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Perfil CELID (A y S)
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Gréfico 20: Continuacion Grafico CELID: Equipo B
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo la
autopercepcion del lider es equivalente a un 90% mientras que la percepcion de su equipo
de trabajo es equivalente a un 50% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro
lado, el lider indicé un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo indico un
35% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los seguidores a ir mas
alla de los objetivos planteados, seguidamente el lider obtuvo un resultado del 99%
mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 35% en lo que se refiere a un liderazgo

basado en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.
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Gréfico 21: CONLID: Equipo B
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 20% mientras que la percepcion de su equipo

de trabajo es equivalente a un 36,67% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
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consecucion de la tarea, por otro lado, el lider indicé un resultado del 20% mientras que
su equipo de trabajo indicd un 55,42% en lo que se refiere a conductas que tienen como
fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente el lider mostro un resultado del
25% mientras que su equipo de trabajo mostro un 78,94% en lo que se refiere a acciones

implementadas por el lider con el objetivo de promover innovaciones.

Perfil CAMIN (A y S )

100
75
E
44,44
S 50 42,33 38,33 38,33 :
@ O
2 - P—
- 25
25 15
10
O 5
o
Liderazgo Directivo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Considerado Participativo Orientado a Metas

== Autopercepcidn == Subalternos

Grafico 22: CAMIN: Equipo B
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta la autopercepcion del lider es equivalente a un 15% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 42,33% % en lo que se refiere a
un lider que da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro
lado el lider mostrd un resultado del 10% mientras que su equipo de trabajo mostrd un
38,33% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos,
posteriormente el lider indicé un resultado del 25% mientras que su equipo de trabajo
indicd un 38,33% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en
la toma de decisiones y finalmente el lider obtuvo un resultado del 5% mientras que su
equipo de trabajo obtuvo un 44,44% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo B.1 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género: Femenino
Edad: 42 afios
Nivel Jerarquico: Secretaria
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Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).

Perfil CELID S
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Grafico 23: CELID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostro un resultado equivalente a un 50% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indic6 un resultado del 90% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 90% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
95% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente
se obtuvo un resultado del 99% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar

las acciones de los subalternos.
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Gréfico 24: Continuacién Grafico 23 CELID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 50% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 90% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir méas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 90% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.

Perfil CONLID S
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Grafico 25: CONLID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indicé un resultado del 86,25% en lo que se refiere

a conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente
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se mostro un resultado del 96% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.

Pefil CAMIN S
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Grafico 26: CAMIN: Equipo B.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacién al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 97% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de cdmo realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 90% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 95% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 75% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo B.2 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género: Masculino
Edad: 36 afios
Nivel Jerarquico: Personal de cobranza

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario

de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Gréfico 27: CELID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacién a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 25% en lo que se refiere a influenciar a
los deméas mediante la creacion de una vision compartida. Por otro lado, sefiald un
resultado del 5% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a
problemas habituales, por otra parte, indico un resultado del 5% en lo que se refiere a la
manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revel6 un resultado del 5% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
10% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente
se obtuvo un resultado del 50% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar
las acciones de los subalternos.
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Grafico 28: Continuacién Grafico 27 CELID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacidn al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 95% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 10% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado

del 10% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 29: CONLID: Equipo B.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 17,5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indicd un resultado del 40% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostré un resultado del 58,33% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 23: CAMIN: Equipo B.1
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segin la teoria
Camino- Meta, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 25% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 15% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 15% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 25% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.
Equipo B.3 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno
Género: Masculino
Edad: 32 afios
Nivel Jerarquico: Chofer
Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);

Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas
del Lider (CONLID S).
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Grafico 30: CELID: Equipo B.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que eval(a el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 25% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un

resultado del 10% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
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a problemas habituales, por otra parte, indico un resultado del 10% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente reveld un resultado del 5% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 25% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Gréfico 31: Continuacién Grafico 30: CELID: Equipo B.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacién al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 5% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indicé
un resultado del 5% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores

entre lider y seguidor.
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Gréfico 32;: CONLID: Equipo B.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 17,5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indicd un resultado del 40% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostré un resultado del 82,5% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider
con el objetivo de promover innovaciones.
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Graéfico 33: CAMIN: Equipo B.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd

un resultado del 10% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
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subalternos, posteriormente se indico un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 33,33% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo C: Resultados Evaluacion de Liderazgo Autopercepcion-Lider

Género: Masculino
Edad: 56

Nivel Jerarquico: Jefe del departamento de conexiones interprovinciales
Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario

de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S); Cuestionario de Motivacion para Liderar (POTENLID).
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Gréfico 34: POTENLID: Equipo C
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de motivacion para liderar, la
autopercepcion de lider es equivalente a un 99% en cuanto a la atraccion innata que tiene
por asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefialé un resultado de 75% en cuanto al
deseo que posee por ser lider siempre y cuando existan beneficios, posteriormente la

persona manifesto un resultado de 10% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o
responsabilidad.
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Gréfico 35: CELID: Equipo C
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la autopercepcion del lider es equivalente a un 99% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 91% en lo que se refiere a
influenciar a los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, el
lider sefial6 un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo sefial6 un 66,67% en
lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a problemas habituales,
por otra parte, el lider indicé un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo
indicd un resultado del 51,67% en lo que se refiere a la manera de trasmitir a los
seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio, seguidamente el lider revel6
un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo reveld un 60% en lo que se refiere
a ocuparse del bienestar de todos los miembros de su equipo. Posteriormente el lider
mostrd un resultado equivalente a un 50% mientras que su equipo de trabajo mostr6 un
28,33% en lo que se refiere a recompensar a sus seguidores los logros cumplidos y
finalmente el lider obtuvo un resultado del 99% mientras que su equipo de trabajo obtuvo
un 80% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las acciones de los

subalternos.
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Gréfico 36: Continuacion Grafico 35: CELID: Equipo C
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 10% mientras que la percepcion de su equipo
de trabajo es equivalente a un 13,33% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por
otro lado, el lider indic6 un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo indico
un 68,33% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los seguidores a
ir més all& de los objetivos planteados, seguidamente el lider obtuvo un resultado del 90%
mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 48,33% en lo que se refiere a un liderazgo

basado en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.
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Gréfico 37: CONLID: Equipo C
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 66,67% mientras que la percepcion de su

equipo de trabajo es equivalente a un 56,67% en lo que se refiere a conductas orientadas
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a la consecucion de la tarea, por otro lado, el lider indicé un resultado del 90% mientras
que su equipo de trabajo indicé un 70,83% en lo que se refiere a conductas que tienen
como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente el lider mostré un
resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo mostré un 66,58% en lo que se refiere

a acciones implementadas por el lider con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 38: CAMIN: Equipo C
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la autopercepcion del lider es equivalente a un 50% mientras que la
percepcion que de su equipo de trabajo es equivalente a un 28,33% en lo que se refiere a
un lider que da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro
lado el lider mostrd un resultado del 90% mientras que su equipo de trabajo mostrd un
73,75% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos,
posteriormente el lider indico un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo
indico un 54,33% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en
la toma de decisiones y finalmente el lider obtuvo un resultado del 90% mientras que su
equipo de trabajo obtuvo un 36,67% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo C.1 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcién - Subalterno
Geénero: Femenino

Edad: 41 afios
Nivel Jerarquico: Secretaria
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Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino — Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).

Perfil CELID S
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Gréfico 39: CELID: Equipo C.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 99% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indic6 un resultado del 75% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 75% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
75% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente
se obtuvo un resultado del 95% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar

las acciones de los subalternos.
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Gréfico 40: Continuacién Grafico 39: CELID: Equipo C.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcién
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 5% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 90% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 90% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.

Perfil CONLID S
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Grafico 41: CONLID: Equipo C.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 90% en lo que se refiere a conductas orientadas a la

consecucion de la tarea, por otro lado, indic6 un resultado del 95% en lo que se refiere a
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conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostrd un resultado del 96% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 42: CAMIN: Equipo C.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostr6 un resultado equivalente a un 75% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostré
un resultado del 82,5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 75% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 80% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo C.2 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcién - Subalterno

Geénero: Femenino
Edad: 35 afios
Nivel Jerarquico: Personal de cobranza

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Perfil CELID S
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Grafico 43: CELID: Equipo C.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 75% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 50% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indico un resultado del 5% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 10% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 95% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Gréfico 44: Continuacién Gréfico 44A: CELID: Equipo C.2
Fuente: La Investigacion.
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Interpretacion: En relacidn al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 25% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 25% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado

del 50% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Grafico 45: CONLID: Equipo C.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la consecucion
de la tarea, por otro lado, indicé un resultado del 35% en lo que se refiere a conductas que
tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se mostrd un
resultado del 17,5% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider con el

objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 46: CAMIN: Equipo C.2
Fuente: La Investigacion

59



Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segin la teoria
Camino- Meta, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 56,25% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 75% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 5% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo C.3 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Seguidores

Género: Masculino
Edad: 37 anos
Nivel Jerarquico: Chofer

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Graéfico 47: CELID: Equipo C.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que eval(a el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 99% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un

resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
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a problemas habituales, por otra parte, indicé un resultado del 75% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 95% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 50% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las
acciones de los subalternos.
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Gréfico 48: Continuacién Grafico 47: CELID: Equipo C.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 10% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 90% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 49: CONLID: Equipo C.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indico un resultado del 82,5% en lo que se refiere
a conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente
se mostrd un resultado del 86,25% en lo que se refiere a acciones implementadas por el
lider con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 50: CAMIN: Equipo C.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd

un resultado del 82,5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
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subalternos, posteriormente se indico un resultado del 58,33% en lo que se refiere a un
lider que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo
un resultado del 25% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo D. Resultados Evaluacion de Liderazgo Autopercepcion- Lider

Género: Masculino
Edad: 52
Nivel Jerarquico: Jefe del departamento de embalaje

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario

de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S); Cuestionario de Motivacion para Liderar (POTENLID).
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Gréfico 51: POTENLID: Equipo D
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de motivacion para liderar, la
autopercepcion de lider es equivalente a un 99% en cuanto a la atraccion innata que tiene
por asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefialé un resultado de 75% en cuanto al
deseo que posee por ser lider siempre y cuando existan beneficios, posteriormente la
persona manifestd un resultado de 10% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o
responsabilidad.
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Perfil CELID (Ay S)
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Gréfico 52: CELID: Equipo D
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la autopercepcion del lider es equivalente a un 99% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 82,66% en lo que se refiere a
influenciar a los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, el
lider sefial6 un resultado del 90% mientras que su equipo de trabajo sefial6 un 61,33% en
lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a problemas habituales,
por otra parte, el lider indicé un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo
indicd un resultado del 61,33% en lo que se refiere a la manera de trasmitir a los
seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio, seguidamente el lider revel6
un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo revel6 un 89,66% en lo que se
refiere a ocuparse del bienestar de todos los miembros de su equipo. Posteriormente el
lider mostré un resultado equivalente a un 75% mientras que su equipo de trabajo mostrd
un 35% en lo que se refiere a recompensar a sus seguidores los logros cumplidos y
finalmente el lider obtuvo un resultado del 99% mientras que su equipo de trabajo obtuvo
un 76,67% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las acciones de los

subalternos.
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== Autopercepcidn === Subalternos

Gréafico 53: Continuacion Grafico 42: CELID: Equipo D
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 10% mientras que la percepcidn de su equipo
de trabajo es equivalente a un 28,33% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por
otro lado, el lider indicé un resultado del 90% mientras que su equipo de trabajo indico
un 71,33% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los seguidores a
ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente el lider obtuvo un resultado del 90%
mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 43% en lo que se refiere a un liderazgo
basado en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.
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Gréfico 54: CONLID: Equipo D
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 82,5% mientras que la percepcion de su

equipo de trabajo es equivalente a un 59,58% en lo que se refiere a conductas orientadas
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a la consecucion de la tarea, por otro lado, el lider indicé un resultado del 90% mientras
que su equipo de trabajo indicé un 74,83% en lo que se refiere a conductas que tienen
como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente el lider mostrd un
resultado del 5% mientras que su equipo de trabajo mostré un 66,25% en lo que se refiere

a acciones implementadas por el lider con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 55: CAMIN: Equipo D
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la autopercepcion del lider es equivalente a un 99% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 35,67% en lo que se refiere a un
lider que da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro
lado el lider mostrd un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo mostr6 un
71,67% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos,
posteriormente el lider indic6 un resultado del 82,5% mientras que su equipo de trabajo
indicd un 76,78% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en
la toma de decisiones y finalmente el lider obtuvo un resultado del 90% mientras que su
equipo de trabajo obtuvo un 44,44% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.
Equipo D.1 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion — Subalterno
Geénero: Femenino

Edad: 38 afios
Nivel Jerarquico: Secretaria
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Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID S).
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Graéfico 56: Equipo D.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 99% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 99% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indic6 un resultado del 99% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 99% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
95% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente
se obtuvo un resultado del 90% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar

las acciones de los subalternos.
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Grafico 57: Continuacién Grafico 56: Equipo D.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 25% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 99% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 99% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 58: CONLID: Equipo D.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostro un
resultado equivalente a un 90% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indico un resultado del 97% en lo que se refiere a

conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
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mostro un resultado del 82,5% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 59: CAMIN: Equipo D.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 97% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de cdmo realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 82,5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 97% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 75% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo D.2 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género Femenino
Edad: 45 afos
Nivel Jerarquico: Personal de cobranza

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S); Cuestionario
de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del Lider
(CONLID 9).
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Grafico 60: CELID: Equipo D.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 50% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 10% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indicé un resultado del 10% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 75% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 90% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las
acciones de los subalternos.
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Gréfico 61: Continuacién Grafico 60: CELID: Equipo D.2
Fuente: La Investigacion
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Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 50% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 25% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 25% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Grafico 62: CONLID: Equipo D.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 13,75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indic6 un resultado del 45% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostrd un resultado del 30% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider
con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 63: CAMIN: Equipo D.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 50% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 75% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 33,33% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo D.3 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género: Masculino
Edad: 39 anos
Nivel Jerarquico: Chofer

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas del
Lider (CONLID S).
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Gréfico 64: CELID: Equipo D.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacién a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostro un resultado equivalente a un 90% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una vision compartida. Por otro lado, sefiald un
resultado del 75% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indicé un resultado del 75% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente reveld un resultado del 95% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 50% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Grafico 65: Continuacién Grafico 64: CELID: Equipo D.3
Fuente: La Investigacion
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Interpretacion: En relacidn al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 10% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 90% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado

del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Grafico 66: CONLID: Equipo D.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indico un resultado del 82,5% en lo que se refiere
a conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente
se mostrd un resultado del 86,25% en lo que se refiere a acciones implementadas por el
lider con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 67: POTENLID: Equipo D.3
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segin la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 82,5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 58,33% en lo que se refiere a un
lider que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo
un resultado del 25% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.
Equipo E: Resultados Evaluacion de Liderazgo Autopercepcion-Lider

Género: Masculino
Edad: 76 afios
Nivel Jerarquico: Jefe del departamento de almacenaje

Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);
Cuestionario de Liderazgo Camino — Meta (CAMIN S); Cuestionario de
Conductas del Lider (CONLID S); Cuestionario de Motivacion para Liderar

(POTENLID).
Perfil POTELID
929
100 92,5
75
E
c
§ 50
5]
a
25
25
0
Motivacion Intrinseca Motivacion Extrinseca Motivacion Social Normativa

Grafico 68: POTENLID: Equipo E
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de motivacion para liderar, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 99% en cuanto a la atraccion innata que tiene
por asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefialé un resultado de 92,5% en cuanto al

deseo que posee por ser lider siempre y cuando existan beneficios, posteriormente la
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persona manifestd un resultado de 25% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o
responsabilidad.
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Gréfico 69: CELID: Equipo E
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacién a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la autopercepcion del lider es equivalente a un 25% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 13,33% en lo que se refiere a
influenciar a los deméas mediante la creacién de una vision compartida. Por otro lado, el
lider sefial6 un resultado del 75% mientras que su equipo de trabajo sefial6 un 11,66% en
lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a problemas habituales,
por otra parte, el lider indicd un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo
indicd un resultado del 20% en lo que se refiere a la manera de trasmitir a los seguidores
su vision del futuro para proyectarlos al cambio, seguidamente el lider reveld un resultado
del 25% mientras que su equipo de trabajo reveld un 20% en lo que se refiere a ocuparse
del bienestar de todos los miembros de su equipo. Posteriormente el lider mostrd un
resultado equivalente a un 90% mientras que su equipo de trabajo mostré un 5% en lo
que se refiere a recompensar a sus seguidores los logros cumplidos y finalmente el lider
obtuvo un resultado del 95% mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 18,33% en lo

que se refiere a la forma de monitorear o castigar las acciones de los subalternos.
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Gréafico 70: Continuacion Grafico 70: CELID: Equipo E
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 75% mientras que la percepcidn de su equipo
de trabajo es equivalente a un 51,33% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por
otro lado, el lider indicé un resultado del 50% mientras que su equipo de trabajo indico
un 11,66% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los seguidores a
ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente el lider obtuvo un resultado del 99%
mientras que su equipo de trabajo obtuvo un 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado

en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor.

Perfil CONLID (A y S)

100
82,5
75
.‘_=
b
S S0 37,5
&
20 20
25 15

12,08

Conductas Orientadas a la Conductas Orientadasa Conductas Orientadas al
Tarea las Relaciones Cambio

—@— Autopercepcion Subalternos

Gréfico 71: CONLID: Equipo E
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
autopercepcion del lider es equivalente a un 20% mientras que la percepcion de su equipo

de trabajo es equivalente a un 12,08% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
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consecucion de la tarea, por otro lado, el lider indic6 un resultado del 37,5% mientras que
su equipo de trabajo indico un 15% en lo que se refiere a conductas que tienen como fin
mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente el lider mostré un resultado del
82,5% mientras que su equipo de trabajo mostrd un 20% en lo que se refiere a acciones

implementadas por el lider con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 72: CAMIN: Equipo E
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segln la teoria
Camino- Meta, la autopercepcion del lider es equivalente a un 20% mientras que la
percepcion de su equipo de trabajo es equivalente a un 10%en lo que se refiere a un lider
que da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado el
lider mostrd un resultado del 5% de la misma manera su equipo de trabajo mostrd un 5%
en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos,
posteriormente el lider indico un resultado del 25% mientras que su equipo de trabajo
indico un 6,67% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en la
toma de decisiones y finalmente el lider obtuvo un resultado del 82,5% mientras que su
equipo de trabajo obtuvo un 29,44% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo E.1 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno
Geénero: Femenino

Edad: 45 afios
Nivel Jerarquico: Secretaria
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Técnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas
del Lider (CONLID S).

Perfil CELID S
100
75
= 50 50
§ 50
a
-
25 25
25
10
5
o
Carisma Estimulacién Inspiracién Consideracion Recompensa Direccién por
Intelectual Individualizada Contingente Excepcidn

Grafico 73: CELID Equipo E.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 10% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 25% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente
a problemas habituales, por otra parte, indic6 un resultado del 50% en lo que se refiere a
la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente revelo un resultado del 50% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 25% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Gréfico 74: Continuacién Grafico 74: CELID Equipo E.1
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcién
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un resultado
equivalente a un 99% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 25% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir méas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 75: POTENLID Equipo E.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 17,5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la

consecucion de la tarea, por otro lado, indicé un resultado del 13,75% en lo que se refiere
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a conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente
se mostro un resultado del 25% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Grafico 76: CAMIN: Equipo E.1
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 20% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de cdmo realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 50% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo E.2 Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género: Femenino
Edad: 48 afios
Nivel Jerarquico: Personal de cobranza

Tecnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);

Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas
del Lider (CONLID S).
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Perfil CELID S
100

75

50

Percentil

25

5 5 5 5 5 5
o o < o <o D
4]
Carisma Estimulacion Inspiracion Consideracion Recompensa Direccidn por
Intelectual Individualizada Contingente Excepcion

Grafico 77: CELID: Equipo E.2
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion a las subdimensiones que evalta el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostr6 un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 5% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a
problemas habituales, por otra parte, indico un resultado del 5% en lo que se refiere a la
manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente reveld un resultado del 5% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostrd un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 5% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos.
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Gréfico 78: Continuacién Grafico 77: CELID: Equipo E.2
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacidn al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 50% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 5% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 79: CONLID: Equipo E.2
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a conductas orientadas a la consecucion
de la tarea, por otro lado, indicé un resultado del 21,25% en lo que se refiere a conductas
que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se mostré un
resultado del 25% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider con el

objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 80: CAMIN: Equipo E.2
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indicd un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 5% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.

Equipo E.3: Resultados Evaluacion de Liderazgo Percepcion - Subalterno

Género: Masculino
Edad: 43 anos
Nivel Jerarquico: Chofer

Tecnicas Administradas: Cuestionario Estilos de Liderazgo (CELID S);

Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN S); Cuestionario de Conductas
del Lider (CONLID S).
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Gréfico 81: CELID: Equipo E.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacién a las subdimensiones que evalla el cuestionario de
estilos de liderazgo, la percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su
lider formal mostré un resultado equivalente a un 25% en lo que se refiere a influenciar a
los demas mediante la creacion de una visién compartida. Por otro lado, sefialé un
resultado del 5% en lo que se refiere a la capacidad de pensar nuevas soluciones frente a
problemas habituales, por otra parte, indico un resultado del 5% en lo que se refiere a la
manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para proyectarlos al cambio,
seguidamente reveld un resultado del 5% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar de
todos los miembros de su equipo. Posteriormente mostré un resultado equivalente a un
5% en lo que se refiere a recompensar a su seguidor los logros cumplidos y finalmente se
obtuvo un resultado del 25% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las

acciones de los subalternos

Perfil CELID S

100
75
50
25

5 5 5

o L @ @

LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE LIDERAZGO LIDERAZGO
TOTAL TRANSFORMACIONAL TRANSACCIONAL TOTAL
TOTAL

Gréfico 82: Continuacion Grafico 81: CELID: Equipo E.3
Fuente: La Investigacién
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Interpretacion: En relacidn al cuestionario de estilos de liderazgo, la percepcion
que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostr6 un resultado
equivalente a un 5% en lo que se refiere a la ausencia de liderazgo, por otro lado, indico
un resultado del 5% en lo que se refiere a un liderazgo trasformador que incita a los
seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados, seguidamente se obtuvo un resultado
del 5% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio de promesas y favores
entre lider y seguidor.
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Gréfico 83: CONLID: Equipo E.3
Fuente: La Investigacién

Interpretacion: En relacion al cuestionario de conductas de los lideres, la
percepcion que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider formal mostré un
resultado equivalente a un 13,75% en lo que se refiere a conductas orientadas a la
consecucion de la tarea, por otro lado, indicd un resultado del 10% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales, posteriormente se
mostré un resultado del 10% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider

con el objetivo de promover innovaciones.
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Gréfico 84: CAMIN: Equipo E.3
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: En relacion al cuestionario de estilos de liderazgo segun la teoria
Camino- Meta, la percepcidn que tiene el subalterno acerca del acto de liderar de su lider
formal mostré un resultado equivalente a un 5% en lo que se refiere a un lider que da
instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado se mostrd
un resultado del 5% en lo que se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus
subalternos, posteriormente se indico un resultado del 10% en lo que se refiere a un lider
que hace participar a sus subalternos en la toma de decisiones y finalmente se obtuvo un
resultado del 33,33% en lo que se refiere a un lider que establece estandares de desempefio

muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.
3.3 Resultados finales Autopercepcion: Percepcion Subalternos

3.3.1 Resultados de las subdimensiones del cuestionario CELID: Autopercepcion -
Percepcién Subalternos
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Grafico 85: Resultado final subdimensiones CELID
Fuente: La Investigacion
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Interpretacion: Como se puede observar en el gréfico correspondiente a los
resultados de las subdimensiones del cuestionario de los estilos de liderazgo, la Forma
(A) representa la autopercepcion de los lideres y la Forma (S) representa la percepcion de
los subalternos sobre los estilos de liderazgo de sus lideres formales. Los 5 lideres a
quienes se les aplicd el cuestionario mostraron un resultado equivalente a un 74,9%
mientras que sus equipos de trabajo conformados por 15 personas mostraron un 57,73%
en lo que se refiere a influenciar a los demas mediante la creacion de una visién
compartida. Por otro lado, los lideres sefialaron un resultado del 78% mientras que su
equipos de trabajo sefialaron un 48,93% en lo que se refiere a la capacidad de pensar
nuevas soluciones frente a problemas habituales, por otra parte, los lideres indicaron un
resultado del 52% mientras que sus equipo de trabajo indicaron un resultado del 43,6%
en lo que se refiere a la manera de trasmitir a los seguidores su vision del futuro para
proyectarlos al cambio, seguidamente los lideres revelaron un resultado del 55% mientras
que sus equipo de trabajo revelaron un 47,6% en lo que se refiere a ocuparse del bienestar
de todos los miembros de su equipo. Posteriormente los lideres mostraron un resultado
equivalente a un 71% mientras que sus equipos de trabajo mostraron un 26,67% en lo que
se refiere a recompensar a sus seguidores los logros cumplidos y finalmente los lideres
obtuvieron un resultado del 98,2% mientras que sus equipos de trabajo obtuvieron un
55,2% en lo que se refiere a la forma de monitorear o castigar las acciones de sus

subalternos.

3.3.2 Resultados de los estilos de liderazgo del cuestionario CELID:

Autopercepcion- Percepcion subalternos
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Gréfico 86: Continuacion Grafico 86: Resultado final de los estilos de liderazgo CELID
Fuente: La Investigacion
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Interpretacion: Como se puede observar en el gréfico correspondiente a los
resultados del cuestionario de los estilos de liderazgo, la Forma (A) representa la
autopercepcion de los lideres y la Forma (S) representa la percepcion de los subalternos
sobre los estilos de liderazgo de sus lideres formales. Los 5 lideres a quienes se les aplico
el cuestionario mostraron un resultado equivalente a un 47% mientras que sus equipos de
trabajo conformados por 15 personas mostraron un 37,6% en lo que se refiere a la
ausencia de liderazgo, por otro lado, los lideres indicaron un resultado del 71% mientras
que sus equipos de trabajo indicaron un 47,93% en lo que se refiere a un liderazgo
trasformador que incita a los seguidores a ir mas alla de los objetivos planteados y
finalmente los lideres revelaron un resultado del 93,6% mientras que sus equipos de
trabajo revelaron un 33,87% en lo que se refiere a un liderazgo basado en el intercambio

de promesas y favores entre lider y seguidor.

3.3.3 Resultados cuestionario CONLID: Autopercepcién - Percepcion Subalternos
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Gréfico 87: Resultado final CONLID
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: Como se puede observar en el grafico correspondiente a las
conductas de los lideres, la Forma (A) representa la autopercepcion de los lideres acerca
los tipos de conductas que manejan con sus subalternos y la Forma (S) representa la
percepcion que tienen los subalternos sobre los tipos de conductas de sus lideres formales.
Los 5 lideres a quienes se les aplicd el cuestionario obtuvieron un resultado del 54,33%
mientras que sus equipos de trabajo conformados por 15 personas obtuvieron un 47,22%
en lo que se refiere a conductas tales como organizar el trabajo, dar estructura al contexto

laboral y definir roles y obligaciones, por otro lado, los lideres indicaron un resultado del
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62,5% mientras que su equipo de trabajo indicaron un 58,46% en lo que se refiere a
conductas que tienen como fin mejorar las relaciones interpersonales y finalmente los
lideres mostraron un resultado del 56,5% mientras que sus equipos de trabajo mostraron
un 61,59% en lo que se refiere a acciones implementadas por el lider con el objetivo de

promover innovaciones.

3.3.4 Resultados cuestionario CAMIN: Autopercepcion- Percepcion Subalternos

Perfil CAMIN (Ay S)

Autopercepcion Subalternos

=)
c
[}
(5]
=
[}
a

Liderazgo Directivo Liderazgo Considerado Liderazgo Participativo Liderazgo Orientado a
Metas

Gréfico 88: Resultado final POTENLID
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: Como se puede observar en el gréafico correspondiente a los estilos
de liderazgo en base a la teoria Camino-Meta, la Forma (A) representa la autopercepcion
de los lideres y la Forma (S) representa la percepcion que tienen los subalternos sobre los
estilos de liderazgo de sus lideres formales. Los 5 lideres a quienes se les aplicé el
cuestionario obtuvieron un resultado del 56,2% mientras que sus equipos de trabajo
obtuvieron un 31,88% en lo que se refiere a un lider que da instrucciones a sus
subordinados acerca de como realizar la tarea, por otro lado, los lideres mostraron un
resultado del 39,5% mientras que sus equipos de trabajo mostraron un 50,06% en lo que
se refiere a un lider preocupado por el bienestar de sus subalternos, posteriormente los
lideres indicaron un resultado del 53% mientras que sus equipos de trabajo indicaron un
48,08% en lo que se refiere a un lider que hace participar a sus subalternos en la toma de
decisiones y finalmente los lideres revelaron un resultado del 70% mientras que sus
equipos de trabajo revelaron un 40,32% en lo que se refiere a un lider que establece

estandares de desempefio muy exigentes con el objetivo de incrementar la productividad.
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3.3.5 Resultados cuestionario POTENLID: Autopercepcion- Percepcion
Subalternos

PERFIL POTENLID
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Gréfico 89: Resultado final POTENLID
Fuente: La Investigacion

Interpretacion: Como se puede observar en el grafico correspondiente a la
motivacion para liderar, los 5 lideres formales a quienes se les aplico el cuestionario
mostraron un resultado equivalente a un 99% en cuanto a la atraccion innata que tiene por
asumir roles de liderazgo, por otra parte, sefialaron un resultado del 75% en cuanto al
deseo que poseen por ser lideres siempre y cuando existan beneficios y finalmente
revelaron un resultado de 25% en lo que se refiere a liderar grupos por deber o
responsabilidad.
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CAPITULO 4

4. ELABORACION DEL PROGRAMA DE
FORTALECIMIENTO INTEGRAL EN LIDERAZGO
EMPRESARIAL

4.1 Introducciéon

Las evaluaciones psicolégicas son indispensables para conocer e identificar
aspectos relacionados con el comportamiento humano, dichas evaluacion necesitan
apoyarse en programas que permitan de acuerdo a los resultados de las mismas, generar

modificaciones cognitivas en los seres humanos.

La estructuracion del presente programa de fortalecimiento integral en liderazgo
empresarial tiene un enfoque general con la intension de generar una union de brechas
entre la autopercepcion del lider versus la percepcidn de sus seguidores; informacion que
se desprende del andlisis de la beteria completa: CELID, CAMIN, CONLID, y
POTENLID, presentada en el capitulo 3 de la presente tesis.

Es necesario indicar que dicha propuesta no pretende generar impactos en procesos
de rendimiento, por consiguiente, el aporte esta dirigido a unir el nivel a un 50% de la
discrepancia existente entre la percepcion del lider y la de sus seguidores sobre el acto de
liderar, no se consideraréa los valores sobre el 50% de similitud que reflejo la evaluacion.

4.2 Ejes de la propuesta

Para la elaboracion del Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo
Empresarial se considera la utilizacion de tres principios basicos de la Gestalt que son “El
Darse Cuenta”, “El Asumir” y finalmente “La Dimension del Ser” los mismos que son

sustanciales para la propuesta planteada.

Por tanto, es plausible indicar que mencionados principios apoyan el paso de un
aprendizaje basado en repeticiones a un aprendizaje fundado en la consciencia. A

continuacion, se describira detalladamente cada principio antes aludido.

4.2.1 Principio 1: Darse Cuenta

El autor Martin Angeles en el afio 2009 defini6 el término “Darse Cuenta” como la
capacidad que alcanza el ser humano para percibir circunstancias dentro de si mismo y

dentro del medio que lo rodea.
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Por tanto, el hecho de que las personas se den cuenta de algo es un proceso
importante, ya que permite que mencionadas personas estén mas conscientes de sus

necesidades y de sus motivaciones, solo asi se puede producir el cambio.

Por consiguiente y acorde a lo expuesto, un cambio significativo se produce solo
cuando las personas se dan cuenta del resultado y el impacto de sus acciones,
permitiéndoles asi actuar y modificar sobre todo aquello de lo que se dan cuenta.

En efecto, el principio del “Darse Cuenta” esta directamente relacionado con “El
aqui y en el ahora”; es decir, a medida que la persona se va dando cuenta de sus acciones
y las acciones de su entorno, ésta entra en un estado mas consciente de si mismo, donde
es primordial que la persona efectué cambios basandose en la realidad del momento donde

Se encuentra.

En otras palabras, el aqui y el ahora “Es un estado en el que la persona esta
consciente de su experiencia en el instante en que ocurre” (Huneeus 1987 en Angeles
2009, p.152). Por tanto, para que la persona viva en el “aqui y el ahora” es vital que no
ansié el futuro ni mire el pasado, si no que se concentre en todo aquello que puede

modificar en el presente.

En efecto existe una estrecha relacién en el principio Gestaltico del “Darse Cuenta”
y “El aqui y el ahora” ya que ambos principios se fundamentan en la manera mas

consiente de producir el cambio, en base a un tiempo presente y real.
4.2.1.1 El darse cuenta del mundo interior

El autor Angeles en su libro Manual Practico de Psicoterapia Gestalt hace referencia
al darse cuenta del mundo interior como a todos los sentimientos, emociones y
sensaciones que ocurren en el interior de cada persona, es decir en el interior de su cuerpo.
A lo largo de la existencia, el hombre ha perdido la capacidad del darse cuenta del mundo
interior, por tanto, ha confundido el ser con el tener, el ser con el aparentar y el ser con el

aparentar ser.

Entonces el darse cuenta del mundo interior se relaciona con la capacidad que la
persona posee para ponerse en contacto con si mismo y darse cuenta de lo que en realidad
necesita, permitiendo el desarrollo de un ser completo y trasformador. Para Schnake
(2001) en Angeles (2009) es importante que prestemos atencion a los mensajes que emite

nuestro cuerpo como sefiales de alerta.
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Por ejemplo: cuando una persona siente una tension en su cuello durante un fuerte
periodo laboral, la persona siente que debe tomarse un breve descanso y mover su cuello
paulatinamente para luego continuar su trabajo. En otras palabras, el cuerpo sabe lo que
pide, porqué lo pide y como lo pide solo debemos conectarnos con lo que realmente

sucede en nuestro interior.
4.2.1.2 El darse cuenta del mundo exterior

Hace referencia a todo lo tangible que podemos apreciar por medio de nuestros
sentidos, es decir el contacto directo que la persona tiene con los acontecimientos y los

objetos que se encuentran en un ambiente natural del cual formamos parte.

El darse cuenta del mundo externo se relaciona con la manera en la que percibimos,
tocamos, olemos, vemos y saboreamos diferentes situaciones que seran interpretadas

segun la personalidad y los factores de aprendizaje con los que se relaciona cada persona.

El darse cuenta a traves de los sentidos nos permite vivir con seguridad de nuestras
percepciones y liberarnos de especulaciones, ademas nos permite relacionarnos con

diferentes personas, diferentes situaciones o diferentes objetos.
4.2.1.3 El darse cuenta de la zona intermedia o de fantasia

Esta zona se relaciona con toda actividad mental que permite ir mas alla de lo que
transita en el presente. Por tanto, hace referencia a la manera que tienen las personas de
adivinar, pensar, planificar, imaginar y anticiparse a un futuro que encubre una realidad

anhelada.

La zona fantasiosa es apreciable a medida que esta fantasia permita al ser humano
potencializar “su darse cuenta” la misma que debera estar apegada con la realidad de cada
persona, caso contrario ésta se convertird en un escape para evitar experiencias
desagradables, las mismas que son indispensables para crecer y afrontar desafios propios

de la vida del ser humano.

Para Perls (1974) en Angeles (2009) todas las actividades fantasiosas nos mantienen
alejados de un mundo real y no nos permiten efectuar cambios en el aqui y en el ahora,

por tanto, no nos damos cuenta de la existencia del tiempo presente.

En consecuencia, para mencionado autor es méas facil que las personas tomen

conciencia de las cosas que estdn pasando en ese preciso momento que el intentar
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imaginar he idealizar algo, ya que esto solo permite que la persona se niegue a su realidad
actual.

Ademas, es preciso mencionar a Stevens (2003) quien indica que las personas
constantemente crean esquemas de comportamiento anticipatorios cuando se dicen asi
mismas: “No puedo”; “Tengo miedo”; “Tengo que” ya que estos esquemas hacen que la

persona se bloquee y se limite a si mismo sobre lo que realmente es capaz de hacer.

El “Tengo que” convierte a una persona en esclava de sus propias acciones
haciéndola asi completamente predecible, obligada y limitada a determinada accion.
Mientras que el “No puedo” y el “Tengo miedo” se relacionan con la cobardia, deseos

retraidos, autosugestion de si mismo y debilidad.

Por el contrario, cuando una persona dice “Yo elijo” esta afirmandose asi misma
que tiene el poder de decidir sobre su propio ser. De la misma manera cuando el
comportamiento de las personas es evaluado como “Siempre o Nunca” se produce una
generalizacion comportamental en el interior de la persona que recibe el mensaje,

impidiendo ver lo que realmente esta pasando.

Por tanto, es sustancial que en un ambiente laboral haya cabida para una
retroalimentacion positiva pero también efectiva, es decir conectandose con las virtudes
de las personas al igual que con los hechos que priman su comportamiento. Entonces es
fundamental reconocer un buen comportamiento, pero es ain mejor construir un camino

para llegar a formar un buen comportamiento.
4.2.2 Principio 2: El Asumir

Toda organizacién al igual que su dinamica laboral involucra la presencia de
actitudes responsables tanto de sus lideres como de sus subalternos, para Stevens (2003)
“El Asumir” implica una responsabilidad profunda de las personas y tiene directa relacion

con el desarrollo de una organizacion eficiente.

Sin embargo, no todas las organizaciones poseen personas capaces de asumir los
resultados de sus acciones y decisiones, entonces es ahi donde radica la problematica
puesto que una organizacién ineficiente empieza con la presencia de personas que han

sido irresponsables.

La propuesta de mencionado autor gira en torno a un concepto de responsabilidad

que radica de aspectos culturales, organizacionales, familiares o sociales. Por tanto, la
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presencia de la responsabilidad se relaciona con el significado que cada aspecto antes

mencionado atribuye a la persona.

Entonces, para Stevens (2003) en Angeles (2009) los directivos proyectan poca
importancia en que sus colaboradores asuman sus responsabilidades, acciones y
comportamientos. En efecto esto ocasiona que las personas atribuyan la responsabilidad
como una obligacion no deseada, convirtiéndose asi en un valor imposible de asumirlo

profundamente.

Por consiguiente, es importante mencionar que la Psicologia Gestaltica ademas de
enfatizar sus estudios en un aprendizaje consciente, relata la relacién que las personas
tienen consigo mismas y con su medio natural. Al mismo tiempo es sustancial la
compresion de lo que es el Asumir Interno y el Asumir Externo que seran explicadas a

continuacion.
4.2.2.1 El Asumir de lo Interno

Asumir lo Interno hace referencia segiin Schmedling (2009) a todas las acciones,
emociones, instintos y sentimientos que la persona se alude como total responsable. Por

tanto, tiende a no culpar a nadie sobre sus propias acciones.

Este proceso implica la consciencia total de todas las acciones que una persona
realiza dentro de su medio natural, atribuyéndose asi mismo toda la responsabilidad de

sus comportamientos y conductas.

Por tanto, mencionado autor entiende el Asumir Interno como la capacidad que una
persona posee para hacerse responsable de las causas y consecuencias de sus propias

acciones.
4.2.2.2 El Asumir de lo Externo

El Asumir de lo Externo representa un respeto legitimo por todo lo que sucede
alrededor de la persona, es decir en su medio natural. Por lo tanto, para el autor
Schmedling (2009) es un proceso que permite reconocer a la otra persona como un ser

unico y no intentar cambiarlo si no aceptarlo.

En otras palabras, el Asumir Externo da paso al reconocimiento de que cada ser
humano representa un mundo diferente y desde esa percepcion va creando su realidad, la

misma que debe ser respetada incluso cuando sea una realidad de la cual no seamos afines.
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4.2.3 La dimension del SER en el ejercicio de liderar

En 1996 la UNESCO autorizo el desarrollo de modelos de accion basados en la
manera de pensar, sentir y actuar con el objetivo de impulsar un aprendizaje efectivo

desde cualquier actividad social a la que se le atribuya valor.

Entonces, es oportuno mencionar que los modelos de accion permiten alcanzar una
armonia sustancial en el trabajo y en el aprendizaje, a su vez éstos se clasifican en cuatro

saberes tales como: el saber, el saber hacer, el saber convivir y el saber ser.

El saber tiene directa relacion con los conocimientos que se adquiere mediante un
estudio tedrico a lo largo de una formacién, mientras que el saber hacer insiste en la
accion sobre el mundo objetivo del otro una vez que el conocimiento se haya instaurado,
es decir, tiene que ver con procesos técnicamente estratégicos a la hora de ejecutar una

actividad.

Finalmente, el saber convivir denota una interrelacion adecuada con el otro
permitiendo asi una armonia con su entorno, que da lugar a una adaptacion significativa
dependiendo de la naturaleza de su medio. Posteriormente se explicara con mas detalle la

dimensién del saber ser.

Para Yurén (2015) el saber ser, hace referencia a la manera con la que cada
individuo se conecta consigo mismo y actlia sobre esa conexion. Ademas, esta consciente
de que es un ser unico y es un ser auténtico, por lo tanto, es capaz de aprovechar al entorno

natural que lo rodea para servir mejor en cualquier contexto donde éste se encuentre.

Por consiguiente, al concebir el saber ser como una conexion profunda con uno
mismo, el aprendizaje que se generaré sera directamente adquirido por la experiencia, por
lo tanto, no es transmisible. Es decir, enfatiza un proceso individual en el que la persona

reconoce y asume su rol frente a diferentes escenarios.

Para el autor antes mencionado el saber ser es entendido ademas por la capacidad
que la persona posee para hacerse cargo de sus propias acciones y las consecuencias de
éstas. Entonces al estar consciente la persona de lo que es suyo frente a un conflicto y de
lo que no es suyo si no es de la otra persona y su percepcion, permite que el individuo

vaya mas alla de la normativa y pueda servir desde una perspectiva vinculada a si mismo.

Se entiende por competencia a la capacidad que tiene una persona para desarrollar

habilidades, destrezas y conocimientos que pueden ser adquiridos con la experiencia y
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plenamente potencializados. Por tanto, para el autor Habermas (1989) en Yurén (2015) el
saber ser se puede formar mediante competencias ya que las mismas permiten la accién

con el mundo interior y con el mundo exterior.

Es decir, una persona es competente en su rol si es capaz de actuar sobre si mismo
para producir un efecto con otros y a su vez con su medio. Por tanto, toda formacion
requiere de experiencia y reflexion con uno mismo, entonces cuando la persona se conecta
consigo mismo despliega un abanico de estrategias que pueden ser entendidas como
competencias, permitiendo asi recuperar el equilibrio frente a un problema que requiera

de accioén.

En conclusion y seguidamente de lo expuesto es sustancial sefialar que la dimension
del ser, permite a las personas afrontar adecuadamente los conflictos que se presenten
desde una perspectiva individual y utilizar esos conflictos como una oportunidad de

aprender.

Por tanto, cuando una persona empieza a darse cuenta y a sumir lo que le pertenece
aprueba una conexién profunda consigo mismo, dando como resultado relaciones

armoniosas no solo consigo mismo si no también con el entorno que lo rodea.

Finalmente es importante mencionar que la utilizacion de los principios: “El darse
Cuenta”, “El Asumir” y “La Dimension del SER” fundamentados en las teorias
Gestalticas, representan sin lugar a duda los ejes fundamentales para la realizacion del

Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo Empresarial.

Ya que las personas al estar conscientes de sus acciones sobre las cuales ejercen
comportamientos y a su vez responsabilizarse de su rol dentro de su medio, permite
facilitar un aprendizaje consciente. Para Kofman (2008) el cambio organizacional se
produce solo cuando las personas se dan cuenta de algo, y el aceptar que existe “un algo”
que se debe potencializar o mejorar en el interior de cada uno, eso es trasformador y

permite que cada individuo vaya mas lejos de lo esperado.
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4.3 Metodologia del Programa de Fortalecimiento Integral en

Liderazgo Empresarial.

4.3.1 Grupos de encuentros de Carl Rogers

Los grupos de encuentro propuestos por Rogers (1974) en Segrera, White, Behr, &
Lombardi (2014) siguen una linea integramente humanista, sus fundamentos fueron
primordiales al momento de cambiar los conceptos de liderazgo industrial. Para
mencionado autor el intercambio de experiencias grupales emitidas por cada integrante,
permite que la dinamica del grupo sea mas enriquecedora, apuntando asi a un aprendizaje

profundo receptado por todos sus integrantes.

Todos los seres humanos son seres Unicos y eminentemente capaces de ejercer
confiabilidad en sus relaciones interpersonales, a su vez son capaces de comprender las
situaciones de si mismos y de su entorno. Entonces al ser personas conscientes de la
situacion real en la que se encuentran, tienen la potestad de elegir de manera constructiva

y de actuar sobre sus elecciones.

Por este motivo es plausible mencionar que para Rogers (1970) en Barcel6 (2009)
los grupos de encuentro hacen referencia a la manera mas efectiva de ejercer un
aprendizaje individual por medio de la dindmica grupal. Ya que una persona al sentirse
identificada con la situacion de otra persona, a partir de sus experiencias y vivencias
permite que sus acciones sean cada vez mas constructivas en pro de mejorar una armonia

en un grupo social.

Por consiguiente, si las personas logran mediante los grupos de encuentro
relaciones basadas en la comprension empética, confiabilidad, empoderamiento de sus
comportamientos y el desarrollo de una comunicacion efectiva el grupo alcanzara a
mantenerse unido, es decir, a medida que se exteriorice los sentimientos y las emociones

de cada integrante se permitird que se genere la capacidad de curacion.

Para Rogers (1970) en Barcel6 (2009) la presencia del poder curativo en los grupos
de encuentro permite la resolucion de conflictos y da cabida a un entendimiento reciproco.
Es decir, el grupo se identifica con la premisa de que todos los miembros pueden

trascender desde su perspectiva individual permitiendo un aprendizaje bidireccional.
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Los seres humanos son y se trasforman en personas por medio de sus relaciones
interpersonales, de tal manera que Rogers (1965) en (Segrera et al, 2014) conciben al ser

humano como un animal totalmente social.

Entonces al momento de establecer relaciones armoniosas Yo — TU dentro de un
grupo, su dindmica se cimienta en confianza permitiendo asi que la terapia centrada en el
grupo tenga un enfoque individual, debido a que la constante confianza interpersonal

permite un autodesarrollo de si mismos dentro del grupo.

Por tanto, es plausible mencionar que el enfoque centrado en el grupo nace sobre el
principio fundamental de comprender a la persona no como un ser individual si no como
un ser miembro de una sociedad. En la actualidad los grupos de encuentro se evidencian
mediante talleres, los mismos que aprueban espacios para el desarrollo de principios

Gestalticos como: el asumir y el darse cuenta.

Asi mismo en la terapia grupal todos los miembros son facilitadores de otros
miembros, consintiendo asi aumentar los niveles de retroalimentacion y potencializando
un aprendizaje de ida y de regreso. Es decir, el proceso terapéutico evidenciado en forma
de taller tiene un enfoque de “espejo” que hara que los integrantes del grupo se sientan

identificados con la situacion del otro.

Finalmente es sustancial enfatizar la importancia de los grupos de encuentro en el
Programa de Fortalecimiento en Liderazgo Empresarial, ya que al tratarse de un programa
integral permitira el autodesarrollo individual en compafiia de otros. EI reconocer y saber
que existen personas dentro de un grupo que estan pasando por circunstancias similares,

promueve la aceptacion de si mismo y da paso a un aprendizaje grupal comprometido.
4.4 Objetivos de la propuesta
4.4.1 Objetivo General
Apoyar al proceso de conocimiento sobre los estilos de liderazgo.
4.4.2 Objetivos Especificos

Los objetivos que se describen a continuacion responden a los criterios de similitud

inferiores al 50% equivalente a la media.
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Identificar diferencias y similitudes en las percepciones de los estilos de liderazgo,

de acuerdo con la Evaluacion Psicoldgica.
Describir y analizar conductas orientadas a la tarea.
Diferenciar el estilo de liderazgo de acuerdo a la teoria camino - meta

Reflexionar sobre las circunstancias organizacionales para la utilizacion de cada

estilo de liderazgo.
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4.5 Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo Empresarial

Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo Empresarial

Objetivo general: Apoyar al proceso de conocimiento sobre los estilos de liderazgo.

Objejuyo Subdimensiones Actividad Contenido Materiales Tiempo |Responsable| Costo
especifico CELID
Cuestionario: Estilos de Liderazgo CELID
1.- Identificar Estimulacion Pensamiento Copias de la historia contada,
d;fer:nclia:ga Intelectual Lateral papelografos, marcadores y cinta.
. y : _ Computadora portatil, infocus,
similitudes en L Cineforo: Una ) de audio. hoias d I
las percepciones Inspiracion mente brillante sistema de audio, hojas de papel | 3 talleres _
. 3 Talleres A4 y esferos. de 6 Equipo Por
de los estilos de . i e S
. : L Vivenciales Ropa para cada personaje, horas Consultor | definir
liderazgo, de Consideracion Role Playin objetos, accesorios, pliegos de | cada uno
acuerdo conla | Individualizada ying JE105, a » PIEg
Evaluacion cgrtullna y marcadores
Psicoldgica Recompensa La Rueda de Hojas A4, lapices, esferos,
' Contingente Atributos marcadores.
Cuestionario: Conductas del lider CONLID
Ventana de Johari | Hojas A4, lapices, marcadores
Ropa, objetos y accesorios
1.- Describir y Juego de Roles representativos segun la
' : naturaleza. 3 talleres
analizar Conductas 3 talleres i i6 de 6 Equipo Por
conductas Orientadas ala |\ /onciales Simulacion de Espacio fisico horas Coﬂsupl)tor definir
orientadas a la Tarea situacion real
. cada uno
tarea. Técnica AT
L Computadora portatil, infocus,
Audiovisual: El . !
e sistema de audio.
guerrero pacifico
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Programa de Fortalecimiento Integral en Liderazgo Empresarial

Objetivo general: Apoyar al proceso de conocimiento sobre los estilos de liderazgo.

Obje:uyo Subdimensiones Actividad Contenido Materiales Tiempo |Responsable| Costo
especifico CELID
Cuestionario: Camino Meta CAMIN
_ _ Tiras de papel A4 con preguntas
1.-Diferenciar el Liderazgo - descritas, crondmetro, bandeja
: o Philips 6.6
estilo de Directivo para colocar las frases, mesas y
liderazgo de sillas.
acuerdo a la Liderazao Tarjetas de los 4 | El set de las tarjetas de los cuatro
teorla camino - Considergdo acuerdos de Don | acuerdos y hojas de trabajo: plan
meta Miguel Ruiz de accion 3 talleres
2.-Reflexionar 3 Talleres . de 6 Equipo Por
g i . 6 sombreros de diferentes colores .
sobre las Liderazao Vivenciales | Los seis sombreros (rojo, amarillo, azul, blanco horas Consultor | definir
circunstancias g de Edward de 19, ’ ! ' | cada uno

organizacionales
para la
utilizacion de
cada estilo de
liderazgo

Participativo

Liderazgo
Orientado a Metas

Bono

verde y negro) papelografos y
marcadores.

Técnica
Audiovisual: En
busqueda de la
Felicidad

Computadora portatil, infocus y
sistema de audio.
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CONCLUSIONES

La presencia del liderazgo se ha convertido hoy en dia en una estrategia sustancial
cuando hablamos de una organizacion eficiente, los estilos de liderazgo hacen referencia
a la manera més explicita de ejercer influencia sobre las personas. Por consiguiente, es
necesario que tanto los lideres como los seguidores de una organizacion comprendan la

importancia de entender el liderazgo como un proceso de interaccion.

Durante la aplicacion de las herramientas utilizadas; el cuestionario CELID,
CAMIN, CONLID y POTENLID del presente estudio, se identificaron pocas similitudes
entre la autopercepcion que tienen los lideres y la percepcion que tienen sus equipos de
trabajo sobre el ejercicio de liderar de sus lideres formales.

Por lo tanto se considera necesario trabajar en las siguientes subdimensiones tales
como: Estimulacién Intelectual con un puntaje de 48,93%, Inspiracion con un puntaje de
43,6% y Consideracion Individualizada con un puntaje de 47,6% correspondientes al

estilo de Liderazgo Transformacional.

Ademas de la subdimension denominada Recompensa Contingente con un puntaje
de 26,67% correspondiente al estilo de Liderazgo Transaccional, a su vez es necesario
mencionar que tanto el Liderazgo Transformacional como Transaccional responden al

cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID.

Asi mismo es preciso trabajar en la dimensién denominada Conductas Orientadas
a la Tarea con un puntaje de 47,22% correspondiente al cuestionario Conductas del Lider
CONLID.

Del mismo modo se considera necesario trabajar en las dimensiones tales como:
Liderazgo Directivo con un puntaje de 31,88%, Liderazgo Considerado con un puntaje
de 39,5%, Liderazgo Participativo con un puntaje de 48,08% y finalmente Liderazgo
Orientado a Metas con un puntaje de 40,32% correspondientes al cuestionario camino
meta CAMIN.

Seguidamente es necesario puntualizar que las dimensiones que fueron tomadas en
cuenta para ser potencializadas en el Programa de Fortalecimiento Integral en liderazgo
Empresarial fueron aquellos aspectos cuyos valores se encuentran por debajo de la media
es decir del 50%.
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Del mismo modo se puedo identificar en el cuestionario final de estilos de liderazgo
CELID, que los cinco lideres de la empresa COMYTRANS Cia. Ltda. Se miran a si
mismos con una tendencia al Liderazgo Transaccional puntuando un valor maximo de
93,6% por encima de la media, sin embargo sus subalternos quienes responden a un total
de 15 personas distribuidas en razén de cada lider formal, perciben en sus lideres una
tendencia al estilo de liderazgo Transformacional puntuando un valor de 47,93% por

debajo de la media.

Mientras que en el cuestionario final de Conductas del Lider CONLID se observé
que los lideres formales de la empresa se miran a si mismos con una tendencia a las
Conductas Orientadas a las Relaciones puntuando un valor méximo de 62,5%, mientras
que sus subalternos los perciben con una tendencia a las Conductas Orientadas al Cambio

puntuando un valor de 61,59%.

Por otro lado en cuanto al cuestionario Camino Meta CAMIN se sefialé que los
lideres formales de la empresa se miran a si mismos con una tendencia al Liderazgo
Orientado Metas puntuando un valor maximo de 70% mientras que sus subalternos los

perciben con una tendencia al Liderazgo Considerado puntuando un valor de 50,0%.

Posteriormente una vez identificadas las debilidades a potencializarse se desarrolld
el Programa de Formacion Integral que permite favorecer a los lideres mediante el
reconocimiento de ciertos comportamientos que no le tenian claro en su accionar, por
tanto, el programa que se utiliza pretende unificar la percepcién del lider con la de sus

subalternos, informacion que emerge del anélisis de los instrumentos antes mencionados.

Por consiguiente en el planteamiento del programa se propone como base
metodoldgica los Grupos de Encuentro de Carl Rogers donde el individuo ejerce un
aprendizaje efectivo por medio de la dindmica grupal, ya que una persona al sentirse
identificada con las situaciones de otra persona a partir de sus experiencias y vivencias,
permite que sus acciones sean cada vez mas constructivas en pro de mejorar la armonia

en el grupo social.

La presencia de los Grupos de Encuentro aprueba un entendimiento reciproco es
decir, el grupo se identifica con la premisa de que todos los miembros pueden trascender
desde una perspectiva individual permitiendo asi un aprendizaje bidireccional, la misma

que se denomina Efecto Espejo.
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A su vez el programa planteado gira en torno a una serie de técnicas que permiten
el conocimiento més explicito en cuanto al acto de liderar de los lideres formales, por
tanto, involucra un proceso de aprendizaje mutuo, tanto para los lideres como para sus

equipos de trabajo.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda considerar la informacion obtenida de las herramientas utilizadas
como fuente de investigacion primaria y de la cual pueden partir procesos que permitan
apoyar tanto a los lideres como al grupo de subalternos y maximizar el nivel de

efectividad organizacional.

A si mismo se recomienda la elaboracién de un manual de gestion que le permita a

la organizacion mantener los procesos en orden.

Finalmente, una vez que se aplique el programa, se recomienda evaluar nuevamente
con el test propuesto durante el estudio, para conocer si se ha logrado llegar al 50%
equivalente a la media, en los niveles donde los resultados fueron menores a la media

mencionada.
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Anexo 1: Cuestionario de Estilos de Liderazgo
(CELID-A)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Apellido: .....ooviii NOMDIES. ...t
Edad: ... Sexo: Vardn...............o.oo...e. Mujer.......ooeeiiiiiiinn.
FeCha. .o e

Instrucciones: A continuacion, hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por
favor, indique cuanto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que USTED posee 1 indica: Total
desacuerdo con la afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es un intermedio (Ni de acuerdo
ni en desacuerdo).

Afirmaciones 112(3|4|5
Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento.
No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien.
Se sienten orgullosos de trabajar conmigo.
Pongo especial énfasis en la resolucion cuidadosa de los problemas antes de
actuar.
Evito involucrarme en su trabajo.
No les digo donde mi situd en algunas ocasiones.
Demuestro que creo firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.
Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo.
Evito intervenir excepto cuando no se consiguen los objetivos.
10 | Me aseguro de que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagan y
lo que pueden obtener de mi por su esfuerzo.
11 | Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo lo que obtendran a
cambio de su trabajo.
12 | Les hago saber que pueden lograr lo que quieren si trabajan conforme a lo
pactado conmigo.
13 | Me preocupo de formar a aquellos que lo necesitan.
14 | Centro mi atencion en los casos donde no se consiguen alcanzar las metas
esperadas.
15 | Hago que se basen en el reforzamiento y en la evidencia para resolver los
problemas.
16 | Trato de que obtengan lo que deseo a cambio de su cooperacion.
17 | Estoy dispuesto a instruirles o ensefiarles siempre que lo necesiten.
18 | No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.
19 | Les doy charlas para motivarlos.
20 | Evito tomar decisiones.
21 | Cuento con su respeto.
22 | Potencio su motivacion de éxito.
23 | Trato de que vean los problemas como una oportunidad para aprender.
24 | Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos.
25 | Les hago pensar sobre viejos problemas de forma nueva.
26 | Les dejo que sigan haciendo su trabajo como siempre lo han hecho, si no me
parece necesario introducir algiin cambio.
27 | Soy dificil de encontrar cunado surge un problema.
28 | Impulso la utilizacion de la inteligencia para superar los obstaculos.
29 | Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos sélidos
30 | Les doy nuevas formas de enfocar los problemas que antes les resultaba
desconcertantes.

BIWIN|F-
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31 | Evito decirles como se tienen que hacer las cosas.
32 | Es probable que esté ausente cuando se me necesita.
33 | Tienen plena confianza en mi.
34 | Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo.
Anexo 2: Cuestionario de Estilos de Liderazgo
(CELID-S)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Apellido:. ..o JA 0] 51 Lo) ¢
Edad:.....oooii Sexo: Varon...........cceeevennnnn. Mujer.......ooeevvveiiinnnnn.
FoCha. .o e

Instrucciones: A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por
favor, indique cuanto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe en su SUPERIOR. 1
indica: Total desacuerdo con la afirmacidn, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es un intermedio
(Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

Afirmaciones 112(3|4|5
Su presencia tiene poco efecto en nuestro rendimiento.
No trata de cambiar lo que hacemos mientras las cosas salgan bien.
Nos sentimos orgullosos de trabajar con él.
Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de
actuar.
Evita involucrarse en nuestro trabajo.
No nos dice donde se sitlia en algunas ocasiones.
Demuestra que creo firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.
Nos da lo que queremos a cambio de recibir su apoyo.
Evita intervenir excepto cuando no se consiguen los objetivos.
10 | Se aseguro de que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagamos
y lo que pueden obtener por nuestro propio esfuerzo.
11 | Siempre que sea necesario, podemos negociar con él lo que obtendremos a
cambio nuestro trabajo.
12 | Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si trabajamos conforme a
lo pactado con él.
13 | Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan.
14 | Centra su atencion en los casos donde no se consiguen alcanzar las metas
esperadas.
15 | Nos hace saber que nos basemos en el reforzamiento y en la evidencia para
resolver los problemas.
16 | Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperacion.
17 | Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que lo necesitemos.
18 | No trata de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.
19 | Nos da charlas para motivarlos.
20 | Evita tomar decisiones.
21 | Cuenta con nuestro respeto.
22 | Potencia nuestra motivacion de éxito.
23 | Trata de que veamos los problemas como una oportunidad para aprender.
24 | Trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos.
25 | Nos hace pensar sobre viejos problemas de forma nueva.
26 | Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos hecho,
a menos de que sea necesario introducir algin cambio.
27 | Es dificil de encontrar cunado surge un problema.

AlIWINF
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28 | Impulsa la utilizacion de la inteligencia para superar los obstaculos.

29 | Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos sélidos

30 | Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes les resultaba

desconcertantes.

31 | Evita decirnos cdmo se tienen que hacer las cosas.

32 | Es probable que esté ausente cuando se lo necesita.

33 | Tenemos plena confianza en él.

34 | Confianos en su capacidad para superar cualquier obstéaculo.

Anexo 3: Cuestionario de Estilos de liderazgo (CELID)
(Forma Ay Forma S)
Clave de correccion

Liderazgo Transformacional

Dimension items
Carisma (4 items) 3-21-33 -34
Estimulacion intelectual (7 items) 4-15-23-25-28-29-30
Inspiracion (3 items) 19-22 -24
Consideracion individualizada (3 items) 13-14-17
Liderazgo Transaccional
Dimension items

Recompensa contingente

8-10-11-12-16

Direccidn por excepcion

2-5-7-9-18-26

Laissez Faire

1-6-20-27-31-32

Anexo 4: Cuestionario de Estilos de Liderazgo
CELID-A
(Autopercepcion)

Baremos
. . Estimulacion L Consideracion L|derazg<_)
Percentil | Carisma . Inspiracion | . .. . Transformacional
intelectual individualizada

Total
99 5,00 5,00 5,00 5,00 4,94
95 4,75 4,86 5,00 5,00 4,70
90 4,75 4,71 4,67 5,00 4,48
75 4,25 4,43 4,33 4,67 4,20
50 4,00 4,00 3,67 4,00 3,96
25 3,75 3,43 3,33 3,67 3,65
10 3,25 3,14 3,00 3,33 3,28
5 3,00 2,94 2,67 3,00 3,20
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. ., Liderazgo
. Recompensa Direccion por .
Percentil contingente excepcion Transaccional
Total
99 4,80 4,83 4,38
95 4,60 4,50 4,25
90 4,40 4,30 4,07
75 3,80 3,83 3,72
50 3,40 3,33 3,33
25 2,80 3,00 3,00
10 2,40 2,50 2,66
5 2,00 2,33 2,34
Percentil Laissez Faire

99 4,20

95 3,83

90 3,33

75 2,83

50 2,33

25 1,83

10 1,67

5 1,33

Anexo: 5 Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID-S
(Superior)
Baremos
. . Estimulacion N Consideracion leerazgg
Percentil | Carisma . Inspiracion | . . . Transformacional
intelectual individualizada
Total
99 5,00 5,00 5,00 5,00 4,75
95 5,00 4,57 4,67 4,67 4,44
90 4,75 4,43 4,33 4,33 4,32
75 4,50 4,00 4,00 4,00 3,92
50 3,75 3,43 3,00 3,33 3,43
25 3,25 2,90 2,33 2,67 2,91
10 2,75 2,43 1,90 2,00 2,44
5 2,00 2,00 1.33 1,67 2,05
Percentil Recompensa Direccion por Liderazgo
contingente excepcion Transaccional

Total

99 4,69 5,00 4,52

95 4,20 4,67 4,17
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90 4,20 4,38 4,02
75 3,60 4,00 3,67
50 3,20 3,67 3,33
25 2,60 3,17 3,02
10 2,14 2,50 2,71
5 1,80 2,31 2,34
Percentil Laissez Faire

99 4,67

95 4,03

90 3,83

75 3,50

50 2,92

25 2,17

10 1,67

5 1,50

Aneo 6: Cuestionario de Conductas del Liderazgo
(CONLID-A)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Lupano Perugnini, 2005)

Apellido........oooviiiiii NOMDIES: ...,
Edad:......oooiii Sexo: Varon..........c.eeevnenne Mujer...............
FoCha. ..o

Instrucciones: A continuacién, hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de
liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en el que cada
afirmacion describe la conducta que usted tiene COMO LIDER en el trato con sus subalternos.
Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Caracteristicas de los lideres 1123|415

1 | Reconozco las contribuciones y los logros realizados por los
miembros del grupo.

Monitoreo las actividades y el desempefio de mi grupo.

Genero alianzas para que se aprueben los cambios que propongo.
Brindo apoyo y aliento al grupo.

Defino altos estandares de rendimiento de la Unidad o Division.
Formo equipos de trabajo para guiar la implementacion de los
cambios.

7 | Mantengo contacto cercano con las personas con el objetivo de
establecer relaciones sélidas.

8 | Dirijo y coordino actividades de la Unidad o Division.

9 | Promuevo que la gente de mi equipo implemente nuevas estrategias
de abordaje.

OO WIN
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10 | Ayudo a resolver conflictos.

11 | Hago énfasis en la importancia de la eficiencia la productividad y la
calidad.

12 | Experimento con nuevas maneras de que se realice la tarea.

13 | Me muestro confiado en que mi grupo pueda lograr objetivos
importantes.

14 | Organizo las actividades para mejorar el rendimiento.

15 | Implemento estrategias novedosas para el desarrollo de las
habilidades centrales que el grupo debe manejar.

16 | Mantengo informado a mi grupo acerca de las acciones gque pueden
afectarlo.

17 | Especifico los objetivos a cumplir y las expectativas de cada
miembro de mi grupo de trabajo

18 | Anuncio 'y celebro los progresos realizados en la implementacion de
los cambios.

Anexo 7: Cuestionario de Conductas del Liderazgo
(CONLID-S)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Lupano Perugnini, 2005)

Apellido:.....ocooiiiii NOMDBIES: ettt aeaeen
Edad:.....cooiiiii Sexo: Varon............ccoeevennee Mujer...............
FeCha. ..

Instrucciones: A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de
liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en el que cada
afirmacion describe la conducta que usted percibe en su SUPERIOR en el trato con los subalternos.
Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Caracteristicas de los lideres 1123|415

1 | Reconoce las contribuciones y los logros realizados por los
miembros del grupo.

Monitorea las actividades y el desempefio.

Genera alianzas para que se aprueben los cambios que propone.
Brinda apoyo y aliento al grupo.

Define altos estandares de rendimiento de la Unidad o Division.
Forma equipos de trabajo para guiar la implementacion de los
cambios.

7 | Mantiene contacto cercano con las personas con el objetivo de
establecer relaciones sélidas.

8 | Dirige y coordina actividades de la Unidad o Division.

9 | Promueve que la gente de mi equipo implemente nuevas estrategias
de abordaje.

10 | Ayuda a resolver conflictos.

OO WIN
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11

Hace énfasis en la importancia de la eficiencia la productividad y la
calidad.

12

Experimenta con nuevas maneras de que se realice la tarea.

13

Se muestra confiado en que su grupo pueda lograr objetivos
importantes.

14

Organiza las actividades para mejorar el rendimiento.

15

Implemento estrategias novedosas para el desarrollo de las
habilidades centrales que el grupo debe manejar.

16

Mantiene informado a su grupo acerca de las acciones que pueden
afectarlo.

17

Especifica los objetivos a cumplir y las expectativas de logro de
cada miembro.

18

Anuncio y celebra los progresos realizados en la implementacién de
los cambios.

Anexo 8: Cuestionario de Conductas del Lider (CONLID)

(Forma Ay FormaS)

Clave de correccién

Conductas orientadas hacia la tarea

items

2,5,8,11, 14, 17

Conductas orientadas hacia las relaciones

Items

1,4,7,10,13, 16

Conductas orientadas al cambio

items

3,6,9,12,15,18

Anexo 9: Cuestionario de Conductas del lider CONLID

Baremos
CONLID -A
(Autopercepcidn)

Percentil Conductas Conductas Conductas
orientadas a la orientadas hacia orientadas hacia el
tarea las relaciones cambio
99 30 30 30
95 30 30 28
90 29 29 26
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75 27 28 24
50 24 26 21
25 22 24 18
10 19 21 16
5 17 19 14
CONLID -S
(Superior)
Percentil Conductas Conductas Conductas
orientadas a la orientadas hacia orientadas hacia el
tarea las relaciones cambio
99 30 30 29
95 28 28 25
90 27 27 24
75 24 23 20
50 21 19 17
25 17 14 12
10 13 10 8
5 11 8 6

Anexo 10: Cuestionario Liderazgo Camino - Meta
(CAMIN-A)
Protocolo de administracion
(Castro Solano y Nader, 2005)

Apellido:......oooiiiiii NOMDIES: ..ttt eaeaee,
Edad:......coooiii Sexo: Varon..........c.ceeevnenne Mujer...............
FeCha. ..

Instrucciones: A continuacién hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de
liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre) de acuerdo a su experiencia
COMO LIDER, cuan frecuentemente USTED presenta la conducta o actitud listada en el trato con
sus subalternos. Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Afirmaciones 112(3|4|5|6|7
1 | Les hago saber a mis subordinados qué es lo que se
espera de ellos.

2 | Hago pequerias cosas para que mis subordinados se
sientan a gusto siendo miembros del grupo.

3 | Cuando aparece un problema consulto con mis
subordinados.

4 | Les hago saber a mis subordinados que espero que
rindan al maximo nivel.

5 | Informo a mis subordinados acerca de aquellas cosas
que deben estar hechas y como deben hacerse.
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6 | Mi conducta contempla las necesidades personales de
mis subordinados.

7 | Escucho atentamente las ideas y sugerencias de mis
subordinados.

8 | Constantemente defino objetivos exigentes que mis
subordinados tienen que lograr.

9 | Les explico a mis subordinados el nivel de
rendimiento que se espera de ellos.

10 | Ayudo a mis subordinados a solucionar aquellos
problemas que no les permita llevar a cabo las tareas.
11 | Pido sugerencias a mis subordinados acerca de como
Ilevar a cabo ciertas tareas

12 | Defino estandares de rendimiento que son muy

exigentes.
Anexo 11: Cuestionario Liderazgo Camino - Meta
(CAMIN-S)
Protocolo de administracion
(Castro Solano y Nader, 2005)
Apellido:......ooooiiii NOMDBIES: ...,
Edad:.....cooiiiii Sexo: Varon............ccovevennnns Mujer...............
B o,

Instrucciones: A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de
liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre) cuan frecuentemente se
presenta en SU SUPERIOR la conducta o actitud listada en el trato con sus subalternos. Marque
una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Afirmaciones 1(2(3(4(5(6|7
1 | Les hace saber a sus subordinados qué es lo que se
espera de ellos.

2 | Hace pequefias cosas para que los subordinados se
sientan a gusto siendo miembros del grupo.

3 | Cuando aparece un problema consulto con sus
subordinados.

4 | Les hace saber a sus subordinados que espero que
rindan al maximo nivel.

5 | Informa a sus subordinados acerca de aquellas cosas
que deben estar hechas y como deben hacerse.

6 | Su conducta contempla las necesidades personales de
sus subordinados.

7 | Escucha atentamente las ideas y sugerencias de sus
subordinados.

8 | Constantemente define objetivos exigentes que sus
subordinados tienen que lograr.
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9 | Les explica a sus subordinados el nivel de
rendimiento que se espera de ellos.

10 | Ayuda a sus subordinados a solucionar aquellos
problemas que no les permita llevar a cabo las tareas.

11 | Pido sugerencias a mis subordinados acerca de como
Ilevar a cabo ciertas tareas

12 | Define estandares de rendimiento que son muy

exigentes.

Anexo 12: Cuestionario de Liderazgo Camino — Meta
CAMIN
(Forma Ay FormaS)

Clave de correccion

Liderazgo Directivo

items

1,59

Liderazgo Considerado

Items

2,6,10

Liderazgo Participativo

Items

3,7,11

Liderazgo orientado a Metas

items

4,8,12

Anexo 13: Cuestionario de Liderazgo Camino — Meta

CAMIN
Baremos
CAMIN -A
(Autopercepcidn)
Percentil Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo Orientado a
Metas

99 21 21 21 21
95 21 21 21 21
90 21 20 20 19
75 19 19 18 17
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50 18 17 16 15
25 15 15 13 12
10 12 13 10 10
5 11 12 9 8
CAMIN =S
(Superior)
Percentil Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo Orientado a
Metas
99 21 21 21 21
95 21 19 19 20
90 19 18 18 19
75 17 16 15 16
50 15 12 12 14
25 12 9 8 11
10 9 6 5 8
5 8 4 4 7

Anexo 14: Cuestionario de Motivacion para Liderar
POTENLID
Protocolo de administracion
(Castro Solano, 2005)

Apellido:......oooiiiiii NOMDIES: ..ttt eaeaee,
Edad:.....cooviiii Sexo: Varon............ccoeeenennnns Mujer...............
FoCha. . e ——

Instrucciones: A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de
liderar. Por favor, marque su grado de acuerdo a cada afirmacion, 5 sefiala que Ud. esta muy de
acuerdo con la afirmacion, 3 sefiala un punto intermedio (Ni en acuerdo ni en desacuerdo) y 1
sefiala que esta en desacuerdo. Haga una cruz en el nimero que se corresponda con lo que Ud.
siente o piensa.

Afirmaciones 1123|145
1 | Al momento de trabajar en grupo la mayoria de las veces prefiero ser
lider antes que seguidor.

2 | Unicamente aceptaria ser lider si sé que puedo beneficiarme de ello.

3 | No es correcto rechazar se lider.

4 | Estaria interesado en ser lider de un grupo solo si existen claras
ventajas para mi.

5 | La gente deberia ofrecerse voluntariamente para liderar, antes de
esperar que los llamen para eso.

6 | Tengo tendencia a la conduccién de los grupos en los que trabajo.

7 | Nunca aceptaria ser lider si no puedo ver los beneficios de aceptar ese
papel.

8 | Usualmente quiero ser lider en los grupos en los que trabajo.

9 | Me ensefiaron que siempre debo ofrecerme de forma voluntaria para
liderar a otros.
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Anexo 15: Cuestionario de Motivacién para liderar
POTENLID

Clave de correccién

Motivacion Intrinseca

items

1,6,8

Motivacion Extrinseca

items

2,4,7

Motivacion Social Normativa

Items

1,6,8

Cuestionario de Motivacion para liderar

POTENLID
Baremo
. Motivacion Motivacion MOt'V".’lC'On
Percentil . . Social
Intrinseca Extrinseca .
Normativa
99 15 15 15
95 15 13 13
90 15 11 12
75 13 9 10
50 11 6 8
25 9 3 6
10 6 3 5
5 5 3 3
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