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RESUMEN

La razén de esta investigacion, es determinar tipos de liderazgo presentes en una
organizacion embotelladora en Cuenca- Ecuador, que forma parte de un corporativo
empresarial encabezado por una familia renombrada de esta ciudad, evidenciar las
percepciones de los subordinados y autopercepciones de los lideres en esta organizacion
y correlacionarlas, para asi encontrar diferencias frecuentes en las dimensiones de los test
aplicados y en general en los tipos de liderazgo presentes en esta organizacion.

Conforme a estas diferencias, realizar el planteamiento de cambios o reforzamientos de
conducta y proponer programas de liderazgo encaminados hacia los lideres, los
subordinados o el departamento en general de la organizacion; lo cual puede mejorar el
desempefio, el clima organizacional y la satisfaccion laboral; con el fin de satisfacer o
sobrepasar las expectativas del grupo familiar duefio de la organizacion, la cohesién
grupal de los departamentos y la mejora de los lideres en sus actividades.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo transformacional, Liderazgo transaccional, Liderazgo
laissez faire, Analisis de percepciones, Empresa familiar.



ABSTRACT

~ The objective of this research is to determine the types of leadership in a bottling
organization in Cuenca that is part of a corporation headed by a renowned family of this
city. The perceptions of the subordinates and self-perceptions of the leaders in this
organization were evidenced to correlate them and find the frequent differences in the
sub dimensions of the applied tests and the general differences in the types of leadership
present in this organization. According to these differences, an approach to behavior
changes or reinforcements were presented to propose leadership programs aimed at
leaders, subordinates or the organization department in general. This can improve
performance, organizational climate and job satisfaction to meet or exceed the
expectations of the family group that owns the organization, the group cohesion of the

departments and the improvement of leaders in their activities.

Keywords: Transformational leadership, transactional leadership, Laissez Faire

leadership, perceptions analysis, family business.
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CAPITULO 1

Introduccion

Dentro de los procesos de recursos humanos encontramos a la capacidad de manejo de
grupos o liderazgo como parte primordial y significativa de la evaluacion de desempefio,
clima laboral y desarrollo del personal, las cuales forman parte fundamental de los
procesos de la organizacion, puesto que de estas sub areas depende el bienestar
individual, tanto de los colaboradores dentro del cargo que ejercen en la organizacion
como de sus jefes, pues ellos dependen del desempefio, satisfaccion y desarrollo de sus
subordinados dentro de la empresa, para asi conllevar un correcto progreso de las labores
de su area, satisfacer las necesidades tanto individuales como organizacionales y lograr
los objetivos propuestos para el area y la empresa en general.

Es por esto que la investigacion del liderazgo dentro de las empresas es primordial y se
convierte en un pilar fundamental, pues de esta evaluacion se pueden derivar procesos de

mejora que permitan el desarrollo integral de la empresa y los integrantes de ella.

MARCO TEORICO

1.1. LIDERAZGO: CONCEPTO, CLASIFICACIONY

EVOLUCION DE SU ESTUDIO EN EL TIEMPO

El liderazgo es primordial para definir la cohesion, la participacion y los resultados
obtenidos por grupos humanos (Navarro-Corona, 2016); se define como la habilidad para
influir en un grupo y dirigirlo hacia el logro de una vision o un conjunto de metas. Sin
embargo, no todos los lideres son gerentes, ni todos los gerentes son lideres, estos pueden

surgir desde el interior de un grupo o bien por asignacion formal (Robbins, 2017).



El tipo de liderazgo se relaciona directamente con el clima organizacional, puesto que si
la eleccion es incorrecta, encontraremos organizaciones insatisfechas o expuestas a
probleméticas (Bernasconi & Rodriguez-Ponce, 2018), entonces hablamos de que el
liderazgo es, en cierto sentido, un poder personal que permite a alguien influir en otros
por medio de las relaciones existentes; el interés por estudiar el liderazgo, ha dado lugar
amuchas investigaciones, de las cuales han surgido diferentes teorias, esto demuestra que
el tema es muy complejo y falta mucho por conocer (Chiavenato, 2017).

Los primeros estudios sobre liderazgo partieron de la identificacion de los principales
rasgos de personalidad del lider, que diferenciaban a las grandes personas de las masas,
como por ejemplo: Jesucristo, Moises, Atila, Pedro “el Grande” y Napoledn, los cuales
sacan a relucir ciertos rasgos que estan relacionados con el éxito personal (Chiavenato,

2017).

Las diferencias individuales de las personas se consideran importantes dentro del estudio
de las teorias de liderazgo basadas en el comportamiento de las personas, las cuales
plantean la posibilidad de capacitar a los individuos para convertirlos en lideres (Robbins,

2017).

La teoria de los rasgos Yy la teoria del comportamiento poseen un papel un poco mas
pasivo, enfocado en la identificacion con el lider y en la percepcion que éste tiene sobre
si mismo (Garcia Solarte, 2015); como se visualizan, cdmo acttan y como los ven los
demaés; para poder manejar e inspirar a las masas a seguirlos, segun los autores, es la razén

de esta etapa de estudio del liderazgo.



Segun investigaciones realizadas en universidades prestigiosas como lo son las de lowa,
Michigan y Ohio encontramos que existen tres tipos de liderazgo: Autocratico, Liberal y

Democratico (Chiavenato, 2017).

Corroboréandolo con lo que dicen Escandon & Hurtado (2016) en su articulo cientifico
“Influencia de los estilos de liderazgo en el desempefio de las empresas exportadoras
colombianas”, el lider democratico tiene un direccionamiento mucho mas ligado a las
personas y su desempefio, se esfuerza por ser organizado en sus actividades,
encasillandose a la participacion y al manejo de los colaboradores que constituyen su
equipo de trabajo, se consideran como un instrumento para promover el bienestar del
grupo, y su poder reside en la interaccion con sus colaboradores, dado que el grupo le
otorga el poder, éste como respuesta asume la responsabilidad de dirigirlos sin llegar a
centralizar la toma de decisiones, el lider comparte el poder, lo cual implica la discusion
de todas las politicas y decisiones de la organizacion, que finalmente son tomadas por el

grupo con la guia y participacion activa del lider en las actividades.

Diferenciandolo del anterior, el lider autocratico toma en cuenta solamente las actividades
y el desempefio de sus colaboradores, pero pierde el lineamiento hacia el bienestar de
ellos, asumiendo que las personas son perezosas, irresponsables y poco fiables; basado
en el control, la centralizacion del poder y la toma de decisiones unitaria, asume que estas
deben realizarse por él, con una minima participaciéon de otras personas (Escandon &
Hurtado, 2016). En este marco de liderazgo podemos encasillar a las empresas familiares,
las cuales tienen un modo de gestién tradicional, los miembros de la empresa tienden a
realizar siempre lo mismo y de la misma manera, la multiplicidad de objetivos hace que

en este tipo de empresas se prioricen unos criterios sobre otros y un tipo de objetivos



sobre otros, lo que conlleva a un alejamiento del liderazgo , esto trae consigo el abandono
en la consideracion de las necesidades de los subordinados y se cae en una administracién
tradicional (Vallejo, 2009); teniendo consecuencias graves a la hora de enfrentar las
transformaciones, el cambio de administracion, el posicionamiento de personas afines a
la familia en cargos de confianza o de niveles jerarquicos medios y altos; por ello es
importante entender la necesidad de que cada lider resuelva sus propios conflictos y
también facultar y legitimar a sus descendientes, incluyendo la preparacion hacia la futura
sucesion o posicionamiento para liderar los grupos de trabajo (Goyzueia, 2013); y como
nos habla Chiavenato (2017), este tipo de liderazgo puede ser visto como centrado en la
produccion, el cual tiene un anténimo o contrario: el liderazgo centrado en el trabajador;
Aguilar, Rodriguez & Salanova (2002), en su metodologia de evaluacién de liderazgo
hacen alusién a una sub area llamada “LIDPER” o “liderazgo centrado en las personas”

en la cual el lider est& proyectado a enfatizar las necesidades de sus colaboradores.

Y por ultimo encontramos el liderazgo liberal, en el cual el jefe o la cabeza del area no
influye dentro del grupo, no cree pertinente hacerlo y mucho menos en las actividades de
éste, tiene un papel de facilitador en el ambito logistico y justamente alli termina su
incidencia, evita dilemas tanto internos como externos a su area y solamente interviene
cuando se le solicita o es estrictamente necesario, para no influir en la cohesién del grupo

o el desarrollo de las actividades (Escandon & Hurtado, 2016).

Otras investigaciones buscaron dimensiones independientes de la conducta de liderazgo
y después de compilar varias, se redujo la lista a las dos que mejor explicaban la mayoria
de las conductas, las cuales son: estructura de iniciacién y consideracion (Robbins, 2017),

los lideres enfocados a la estructura de iniciacidn estan relacionados con la organizacion,



la definicidn de actividades de grupo y su relacion con ellos, son determinantes en enfocar
a su grupo a los objetivos organizacionales y a trabajar para que los subordinados se
enfoquen a estos objetivos. En tanto los lideres enfocados a la consideracion son los que
crean espacios que fomentan amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad entre los

subordinados (Chamorro, 2005).

En una siguiente etapa, encontramos que los estudios estaban ligados a los rasgos y el
comportamiento de los lideres, los cuales se conjugan con la contingencia de la situacién
para determinar los resultados. Precursores de esta teoria consideran que el lider debe
escoger las pautas de liderazgo méas adecuadas para cada situacion, entre ellas las fuerzas
del lider, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas de la situacion (Chiavenato, 2017).
Figueroa-Soledispa (2012), hace alusidén en su investigacion, a que en esta etapa de
estudios de los rasgos y comportamientos del lider, se identifica tres fuerzas que conducen
ala accion en el liderazgo: las fuerzas de la situacion, las de los seguidores y las del lider;
los lideres no sélo toman en consideracion que los colaboradores acepten sugerencias o
indicaciones, sino las sanciones que obtendran por una actitud o accién mal llevada. Por
ejemplo, es méas probable que un lider pase a un estilo autoritario si es que tiene la

percepcion de que los subordinados obtendran consecuencias por sus acciones.

En un segundo momento se establece que el desempefio del grupo depende de la
coincidencia adecuada entre el estilo del lider y el grado de control que le permite la
situacion. Se determinan tres dimensiones, las cuales son: relaciones lider miembro,
estructura de la tarea y poder de la posicion. Un liderazgo exitoso depende de que se
seleccione el tipo de liderazgo correcto, el cual debe ser contingente a la disposicion de

los trabajadores (Robbins, 2017).



Segun este modelo los lideres pueden cambiar su estilo de liderazgo, que debe ser
seleccionado de acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacién, también
el lider debe encasillar este estilo de liderazgo a las situaciones, aceptar la responsabilidad
por sus acciones y los subordinados deben realizar actividades en prosecucion a una orden

(Figueroa-Soledispa, 2012).

Consecuentemente a estos estudios, encontramos que se trata de demostrar la influencia
que el lider ejerce en la percepcion de las metas de trabajo de los subordinados, sus metas
de desarrollo personal y los caminos para alcanzarlas, House (1971, citado por Robbins,
2017) propone 4 tipos especificos de liderazgo que son:

Liderazgo directivo: La labor del lider es simple y sencillamente ordenar, o atribuir

actividades a sus subordinados.

Liderazgo solidario: El lider se preocupa por ensefiar y ayudar a sus subordinados, ademas

de eso toma en consideracion sus sentimientos y necesidades personales.

Liderazgo orientado a los resultados: Es un tipo de liderazgo directivo, en el cual la
consecucion de objetivos es lo que prima; la manera en que se lo haga no tiene mucha
importancia en el pensamiento del lider y los subordinados son compensados siempre y

cuando se obtengan los objetivos planteados.

Liderazgo participativo: Los lideres socializan las ideas del departamento, piden
acotaciones de sus subordinados y estos a la vez sienten que se integra su percepcion para

tomar decisiones, lo cual les motiva.



Dansereau, Grawn y Haga (1975, citados por Robbins, 2017) Sugieren que el
comportamiento distinto del lider con los empleados de su grupo logra afectar el
desempefio de los mismos, debido a las presiones de tiempo pueden identificarse dos
grupos de subordinados: el grupo interno, al que pertenecen los individuos que gozan de
relaciones positivas con el lider, son seleccionados de forma espontanea y tienen
caracteristicas personales similares a las del lider como género, edad o rasgos de
personalidad afines, etc. El lider mantiene con ellos relaciones de alta calidad
caracterizadas por mayores niveles de confianza, habilidad interpersonal, competencia,
mayor atencién, sensibilidad, soporte, aceptacidn, reconocimiento, mayor tiempo laboral,
valora mas sus aportes y les asigna mas recursos; ellos, a su vez, le responden trabajando
mas, asumiendo mayores responsabilidades, expresandole su lealtad y apoyandolo. Y el
grupo externo conformado por los subalternos que tienen relaciones menos satisfactorias
consu lider, éste mantiene relaciones de intercambio de baja calidad manifestadas a través
de actitudes como menor posibilidad de acceso a él, suministro de una menor cantidad de
recursos o restriccion de informacién laboral. Estos subalternos aunque son colaboradores
del &rea, no contribuyen en la misma forma, expresan menor lealtad al lider, asi como
insatisfaccion en el trabajo y menor compromiso organizacional (Salgado, Orejuela,

Molina, & Pérez, 2002).

1.2. TEORIAS CONTEMPORANEAS DE LIDERAZGO

1.2.1. LIDERAZGO CARISMATICO

House (1997, citado por Robbins 2017) considera que el liderazgo carismatico se
contextualiza a que, en este estilo, los seguidores atribuyen habilidades heroicas o
extraordinarias al lider por su personalidad; por sus virtudes estos lideres permanecen

apartados de la gente comun y son tratados como si tuvieran cualidades sobrenaturales o



al menos poderes especificos excepcionales; estan dispuestos a correr riesgos personales
para alcanzar sus objetivos, son sensibles a las necesidades de los seguidores y tienen
comportamientos fuera de lo normal; cuando se observan este tipo de conductas los
seguidores tienden a otorgar poder a esos lideres, los cuales tienen como base
comportamental una vision especifica; difundir esta vision, empapar a sus seguidores y
hacer que estos se empoderen de ella es importante para ellos. Estos lideres son
extrovertidos, confian en si mismos, y estdn orientados al logro. Se habla de que una
persona para llegar a ser carismatica necesita desarrollar el aura del carisma al verse
optimista, usar la pasion como catalizador para generar entusiasmo y comunicarse con
todo el cuerpo. Debe crear una atmdsfera que inspire a sus subordinados a seguirlo y

apelar a sus emociones para lograr explotar su potencial.

Es un tipo de liderazgo basado en sélidos principios morales o valores, por lo tanto el
lider obtiene sus objetivos inspirando, motivando y esperando niveles altos de desempefio
por parte de sus seguidores; los cuales se dejan influir o sienten la pertenencia hacia su
lider dado que él presenta cualidades como: entusiasmo, generacion de confianza,
habilidad para anticiparse a las situaciones, honestidad, inteligencia, intuicion, justicia,
I6gica, motivacion, orientacion a la excelencia, positivismo, prevision, sinceridad, vision,
voluntad (Castro Solano, 2006). Este tipo de liderazgo tiene un lado oscuro, muchos
estudios toman en consideracién que muchos lideres de tipo carismatico los cuales se
apalancaban salarios més altos, ya que su capacidad de involucrarse y moldear a la
organizacion a su antojo se los permitia, en estos casos es normal que los lideres de este
tipo de conduccidn establezcan sus metas y necesidades personales como primordiales en

vez de las de la organizacion o area de la cual estan a cargo (Robbins, 2017).



1.2.2. LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional es aquel que representa una motivacion para generar
propositos y metas desafiantes, este podria llegar a ser un recurso no solo para la
amortiguacion de la presencia de estados negativos como el Burnout, sino, también para
fomentar estados psicoldgicos positivos y asi cuidar la salud de los trabajadores (Trégolo,
Pereyra, & Sponton, 2013), este tipo de liderazgo se singulariza pues el lider genera
propositos y metas que son desafiantes, las que se intentan alcanzar tanto a nivel de
institucion o equipo; para lo cual se empodera a los seguidores, se construye un clima
moral basado en los valores institucionales y se destaca la relevancia del aporte de cada
miembro del equipo a los propdsitos institucionales (Bernasconi & Rodriguez - Ponce,

2018).

Dentro de casi todas las empresas existe una nueva fuerza de trabajo, la cual estd
planificada, es intercambiable en cuanto a las tareas, inmaterial por los contenidos y
flexible en referencia a las prestaciones o compensaciones (Leon, Morales, Ramos,
Goyenechea, & Rojas, 2017), esta fuerza enfatiza a los directivos con ideas de motivar,
realizar un cambio social, comprometerse organizacionalmente y desarrollar a su equipo,
haciendo hincapié en los directivos de tipo transformacional (Salvador Cornelio & Ortega
Sanchez, 2018). Este tipo de liderazgo destaca como uno de los mas adecuados para
orientar las organizaciones hacia el cambio y la innovacion (Hermosilla, Amutio, da
Costa, & Péez, 2016), pero a pesar de ser tan positivo tiene ciertas limitaciones, debido a
que los lideres transformacionales necesitan tiempo para crear una situacion de confianza
con los seguidores, por lo que los resultados suelen evidenciarse a largo plazo. Los lideres

organizacionales intentan crear una cultura de organizacién promoviendo compromiso,



lealtad y motivacion tanto individual como grupal (Almirén-Arévalo, Tikhomirova,

Trejo-Toriz, & Garcia-Ramirez, 2015).

1.2.3. LIDERAZGO TRANSACCIONAL

El liderazgo transaccional se destaca por generar un acuerdo explicito con los seguidores
respecto a las metas y las expectativas de recompensa, a lo que se suma el monitoreo y
control de los subordinados por parte del lider a partir de mediciones respecto a las metas
convenidas. (Bernasconi & Rodriguez - Ponce, 2018). Suele darse cuando los lideres
premian, o por el contrario “sancionan” en virtud de verificar si el rendimiento de los
seguidores es acorde 0 no a lo esperado; se basa en un intercambio de promesas y favores
entre el lider y el seguidor; este tipo de lider negocia transacciones para conseguir 1os

objetivos de la organizacién (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007).

El papel del lider transaccional estaria mas acorde con los modelos tradicionales de
cambio, en el que los lideres planean y generan las estrategias para garantizar el
cumplimiento de los procesos que llevaran al resultado deseado. Para ello, un estilo
instruccional y directivo puede ser mas funcional. Asi mismo, desde los paradigmas
tradicionales, premiar los comportamientos esperados es usual cuando el cambio esta
orientado hacia la busqueda de la eficiencia mediante la reduccion maxima del riesgo; lo
cual se refuerza a través del reconocimiento a las personas cuando se logran las metas pre
establecidas por el lider, caracteristicas fundamentales de este tipo de liderazgo
(Contreras-Torres & Barbosa-Ramirez, 2013). Acotando a esta propuesta y tomando en
cuenta la presion del trabajo, el nimero de horas trabajadas y los horarios rotativos o
nocturnos en los cuales los colaboradores realizan sus actividades, en industrias con

diferentes giros de negocio como, por ejemplo, el de servicios, y haciendo hincapié en
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este tipo de trabajo en especifico, podemos dar a conocer que este tipo de liderazgo, que
se asemeja al trueque, es el mas utilizado e idéneo a aplicarse (Leon, Morales, Ramos,

Goyenechea, & Rojas, 2017).

1.2.4. LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE

Basado en un tipo de liderazgo liberal, el lider renuncia a las responsabilidades, evita
tomar decisiones u omite el intervenir en el trabajo de los colaboradores, a menos que sea
necesario 0 a peticion de estos (Chiavenato, 2017). Es también llamado ausencia de
liderazgo y es, por definicion, el estilo més ineficaz e inactivo (Castro Solano, 2006). Asi
mismo en estudios realizados se encontrd que este tipo de liderazgo moderaba la relacion
entre el conflicto de rol, la justicia procedimental y el acoso psicolégico en el trabajo, de
tal forma que las personas que se encontraban en situaciones de liderazgo pasivo
presentaron mayores niveles de acoso en situaciones de alto conflicto de rol y de baja
justicia procedimental. Estos resultados sugieren que las organizaciones deberian tener
presente que una definicidon clara del rol de los empleados, la aplicacién equitativa de los
procedimientos, asi como la evitacion del liderazgo “laissez-faire” disminuirian la

aparicion de conductas de acoso (Arenas, Leon-Pérez, Munduate, & Medina, 2015).

1.3. EMPRESAS FAMILIARES: EL RETO DEL
LIDERAZGO DENTRO DE ESTE TIPO DE

ORGANIZACIONES

Leach (1999, citado por Pacheco Moreira, 2015) en su libro sobre las empresas familiares
considera que son aquellas que estan influenciadas por una familia o por un vinculo

familiar. En el caso mas evidente, la familia puede controlar efectivamente las
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operaciones de la empresa porque posee mas del 50% de las acciones, 0 porque miembros
de la familia ocupan importantes posiciones en la administracion de esta. las empresas
familiares tienen un tinte capitalista, dado que el factor monetario resulta decisivo para el
financiamiento de este tipo de compafiias, lo demuestra la historia del desarrollo industrial
y ejemplos internacionales como Disney Corporation, Microsoft, Toyota, Televisa,
Mercedes-Benz, Michelin, Ford entre otras (Rueda Galvis, 2011); también son
determinantes las empresas en las cuales los fundadores gracias a su ingenio, a su
conocimiento especifico o a una metodologia secreta en un &rea de produccion ha logrado

altos indices de desempefio y ganancia.

Dado el interés de andlisis de este tipo de empresas, es necesario mencionarlas ya que
representan el 95.4% del total general de empresas de una provincia del Ecuador y
constituyen fuentes de empleo para 3 miembros de la familia y al menos dos personas
externas, es decir, es una de las principales fuentes de ingresos econémicos para esta
provincia. La vida de las empresas familiares est4 ligada al bienestar familiar, por ello el
96% de empresas tienen mas de dos afios, llegando incluso el 4% a superar los 33 afios

de funcionamiento (Santamaria-Freire & Pico, 2015).

Sus pilares se basan en la idea de esfuerzo familiar emprendedor y luchador, lo cual crea
un sentimiento de lealtad hacia sus proyectos, que refleja unos indices de rotacion de
personal inferiores al resto de empresas y en menores tasas de absentismo laboral, una
cultura bien definida y conocida por todos, ademas de un liderazgo que, si entiende esta
actividad como primordial para el futuro de la empresa, logra una identificacién
organizacional fuerte (Quintana, 2005). En este tipo de empresas podemos encontrar

ventajas como el compromiso empresarial, dado que al construir una empresa desde sus

12



cimientos, los individuos suelen llegar a sentir pasién por la misma, alimentan a su
organizacion, la impulsan, la desarrollan y puede llegar a tener un significado importante
en sus vidas, ademas de propiciarles un know how comercial especifico, que normalmente
no posee la competencia, la cual puede ser cedida a hijos o personas que tomaran el poder
de la organizacion; esto les otorga flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero, lo que es
determinante en estas organizaciones, dado que al llevar las riendas de la empresa
completa, no estan inmersos en horarios extendidos ni compensaciones extras por realizar
su trabajo, al contrario que un colaborador que se encuentra bajo dependencia laboral, el
cual normalmente, realiza sus labores por un sueldo pactado y su Unico interés seria en
que gastard su salario mensual, cosa que no pasa en los administrativos o duefios de
empresas familiares, dado que para mantener a flote o desarrollar su organizacion sus
compensaciones tienden a ser reinvertidas en la misma y, ademas de esto, presentan
culturas estables, las cuales son arraigadas y se encuentran impregnadas en los
trabajadores de la empresa, pero esta podria verse como arma de doble filo, ya que
estructuras culturales muy fuertes tienden a convertirse en ambientes peligrosamente
cerrados, en los cuales la distorsién cognitiva empresarial es resumida en: “siempre lo
hemos hecho asi y no podemos cambiarlo™; esto también es visto como punto fuerte,
puesto que los compradores tienden a preferir hacer negocios con empresas con larga

trayectoria y posicionamiento en el mercado (Leach, 1999).

Dentro de las desventajas de este tipo de organizaciones, encontramos como primer item
la rigidez de la empresa, tomando en cuenta que la capacidad de innovacién dentro de
ellas es probablemente imposible que se dé y existe poca disposicion al cambio; estas
tendencias también pueden ser vistas en el ambito de poca apertura a la modernizacion,

practicas obsoletas, manejo de las transiciones e incremento del capital, lo cual causa
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incertidumbre, tanto interna como externa y deben ser abordadas con especial cautela,
puesto que su mal manejo puede significar una quiebra inminente de la organizacion. Y
como Ultima, pero no menos importante, encontramos el tipo de liderazgo en estas
empresas; la sucesion en este tipo de empresas suele darse de padres a hijos y es normal
que el poder o la administracion de estas empresas tienda a repartirse en partes, ya que la
herencia que obtuvieron los hijos del fundador o cabeza de la organizacion de tipo
familiar se reparte asi; la discusion en este tipo de organizaciones es el control de las
decisiones y dado el caso de la sucesion de estas, las organizaciones tienden a proyectar
un declive, puesto que al no tener un liderazgo o administracion estructuralmente
sostenida, los colaboradores divagan tanto en sus labores como en a quien remitir estas

(Leach, 1999).

El factor mas critico de una organizacion longeva, que ha sucedido su administracion de
generacion en generacion, es el liderazgo y la personalidad de los lideres; estos se
caracterizan por participar en un proceso perseverante de construccion lenta, de un
proyecto empresarial sélido y resistente. Los lideres de empresas longevas dan mucha
importancia a la preparacion de sus sucesores Yy al trabajo en equipo, el liderazgo juega
un papel importante en la formulacion y renovacion de la mision y vision de la empresa,
estas a su vez crean metas ambiciosas, audaces y visibles, que promueven el compromiso
y el entusiasmo, con el fin de obtener las metas establecidas, se desarrolla la arquitectura
organizacional, es decir, el modelo organizativo que comprende la cultura, la estrategia y
la estructura de la organizacion; la arquitectura organizacional influye en las personas, ya
que estas deben estar comprometidas con la empresa e identificarse con los logros de la

organizacion (Gémez-Betancourt, Betancourt-Ramirez, & Zapata-Cuervo, 2012).
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Se encuentra que el estilo de direccion en la empresa esté relacionado al tipo de liderazgo
que aplica el propietario en la familia, es decir, puede ser autocratico o participativo con
la familia y dentro de la empresa con los subordinados (Santamaria-Freire & Pico, 2015).
Las empresas familiares, ademas de tomar decisiones apropiadas con respecto a los
problemas comerciales que afectan a todas las compafiias, tienen que ser capaces de
evaluar las dinamicas que rigen las conductas de su fundador, la familia y la firma.
Necesitan desarrollar habilidades especiales que les permitan identificar, resolver las
dificultades que plantean esas dinamicas y adoptar estrategias ingeniosas para fomentar
el crecimiento de la empresa, transferir el poder y el control dentro de la misma (Leach,

1999).

Pero tomando en consideracion la estructura de la evaluacion de liderazgo y los resultados
planteados por Vallejo-Martos (2009), podemos inferir que el liderazgo ejercido en las
empresas familiares es méas transformacional que el ejercido en empresas no familiares;
aspectos como un liderazgo mas visionario, mas carismatico, actitud innovadora, mas
decidida, un comportamiento mas coherente, mas atencion a la promocion de los
colaboradores, mas empowerment y facultad impulsadora, son factores determinantes

dentro de este tipo de organizaciones.

1.4. EVALUACION DE TIPOS DE LIDERAZGO

1.4.1. METODOLOGIA DE EVALUACION DE TIPOS DE

LIDERAZGO

Para la evaluacion de los tipos de liderazgo se utilizara como material principal la bateria
de aplicacion de cuatro cuestionarios psicolégicos conocidos como (MLQ) o Multifactor

Leadership Questionaire.
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Dentro de la evaluacién de liderazgo encontramos varias formas de evaluarlo en las
organizaciones, una de ellas es la de los 4 tipos de liderazgo que esta formada por:
Liderazgo Estructural, De Recursos Humanos, Simbdlico y Politico (Contreras Pacheco,
Vesga Morales, & Barbosa Calderon, 2016), que en comparacion con la bateria de
evaluacion MLQ, esta es una herramienta multidimensional que posibilita la
autoevaluacion, ademas de la percepcion de los colaboradores con respecto al estilo de
liderazgo (Benavides, 2017). Las medidas de resultados de esta bateria de evaluacion
también incluyen evaluaciones de la efectividad, satisfaccion con el lider y motivacién en
el trabajo (Hermosilla, Amutio, da Costa, & Péez, 2016), las cuales consideramos idoneas

para la investigacion.

1.5. MLQ (Multifactor Leadership Questionaire) BATERIA
PSICOLOGICA PARA EVALUACION DE TIPOS DE
LIDERAZGO

15.1. CELID (A)—(S)

Esta prueba consiste en una operacionalizacién de la teoria de liderazgo propuesta por
Bass (1985). Deriva de la prueba MLQ (Multifactor Leadership Questionaire), es
especialmente Gtil en tareas de investigacion o en evaluaciones psicoldgicas donde resulta
necesario evaluar a gran cantidad de personas en poco tiempo. Esta evaluacion consta de
las aplicaciones A (autopercepcion) y S (superior), y arroja una idea acerca de los estilos
de liderazgo que predominan y las dimensiones que lo componen; la prueba consta de 34
items. Dentro de la propuesta de este test encontramos que existen tres tipos de liderazgo:

Transformacional, Transaccional y Laissez Faire, superando la distincion entre liderazgo
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democrético vs autocrético o participativo vs directivo. Cobran especial importancia las

percepciones y actitudes que tienen los seguidores respecto a sus lideres.

1.5.2. CONLID (A) - (S)

Disefado sobre la base del modelo Yukl (2002), con el objetivo de evaluar conductas de
los lideres, cuenta con 18 items de evaluacién que estan estructurados sobre frases que
evidencian conductas de los lideres dentro de la organizacion, consta de las aplicaciones
A (autopercepcion) y S (superior). Basados en los estudios de Ohio University (1940),
los cuales concluyeron en que los lideres presentan conductas como iniciacion,
membresia, representacion, integraciéon, organizacién, dominacién, comunicacion,
reconocimiento y orientacion a la produccién. Estas conductas, posteriormente, fueron

agrupadas en tres tipos Orientadas a la tarea, a las relaciones y al cambio.

1.5.3. CAMIN (A) - (S)

Su significacion esta basada en la bateria PGQ (Path Goal Questionaire), creada por
Indvik (1985), la cual evalla los tipos de liderazgo basados en la teoria camino-meta
planteada por House (1974); esta estructurado por 12 items de evaluacién; consta de las
aplicaciones A (autopercepcién) y S (superior). Se basa en como los lideres motivan a sus
seguidores para que rindan mejor y estén mas satisfechos en sus trabajos, éste relaciona
el estilo del lider, las caracteristicas de los subordinados y el tipo de ambiente laboral. El
desafio que tiene el lider es poder utilizar un estilo de liderazgo que se adapte mejor a las
necesidades motivacionales de sus seguidores y al ambiente laboral. De esta investigacion

surgen 4 dimensiones las cuales son: Lider directivo, lider considerado, lider participativo
y lider orientado a metas.
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1.5.4. POTENLID (A)

Basada en una prueba elaborada por Chan y Dasgrow (2001), tiene como objetivo evaluar
la motivacidn que existe para liderar; esta estructurado por 9 items de evaluacion y consta
unicamente de la aplicacion de tipo A (autopercepcion). Los autores indican que los
constructos personalidad y valores estan relacionados con la motivacion para liderar; la
cual, a su vez, afecta la participacion de los sujetos en roles y posiciones de liderazgo, la
experiencia adquirida durante el aprendizaje del liderazgo actlia sobre esta motivacion
produciendo mejores o peores resultados. Es asi que se compilan en tres tipos que son:

Motivacion intrinseca, motivacion extrinseca y motivacion social normativa,

1.6. MODELO DE CAMBIO O REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS DENTRO DE LA ORGANIZACION

Para determinar y poner en practica una intervencion, tanto a nivel individual como
grupal, se toma en cuenta la cultura organizacional y el estudio del tipo de liderazgo
presente en la empresa, puesto que si el nivel de desarrollo de esta arroja resultados hacia
modelos de liderazgo transaccional o laissez faire, se necesitaran programas de
reforzamiento o cambio de conductas, contrario si el nivel de desarrollo de la empresa
presenta un lineamiento hacia un liderazgo de tipo transformacional, se necesitaran

programas de liderazgo para mejora o mantenimiento de este estilo.
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1.6.1. MODELADO DE COMPORTAMIENTOS

Los lideres tienen que ver la forma de ensefiar a sus empleados a comportarse, de modo
que la organizacion se beneficie al méaximo. Una necesidad y obligacion pertinente de
ellos es modelar individuos guiando su aprendizaje. EI comportamiento se modela al
reforzar de modo sistematico cada etapa sucesiva en que el individuo avanza hacia la

respuesta deseada (Robbins, 2017).

Las personas suelen realizar comportamientos con el objetivo de obtener algln beneficio
y evitan o dejan de hacer aquellas conductas que conllevan un dafo. Para este enfoque
toda modificacion de conducta se realiza, basicamente, a través de refuerzos,
recompensas 0 mediante la evitacién u omisién de aquello que sea desagradable (Naranjo-

Pereira, 2009).

Se puede tomar en cuenta:

Reforzamiento positivo: Consiste en proporcionar algo agradable después de que se da
cierta respuesta deseada, fortalece esta respuesta y se incrementa la probabilidad de que
se repita; para este debe identificarse de forma especifica el o los comportamientos
que van a reforzarse, deben seleccionarse los motivadores apropiados, tomarse en
cuenta otros aspectos como la inmediatez en la presentacion del refuerzo, la privacion,
la saciedad, la cantidad de reforzamiento y la novedad del refuerzo. Cuando el
reforzamiento se da de inmediato, la persona puede identificar méas facilmente las
conductas por las que recibe el refuerzo y las que no. Un ejemplo puede ser elogiar a un

empleado por su buen desempefio (Naranjo-Pereira, 2009).
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Reforzamiento negativo: Hace alusién a evitar una consecuencia desagradable después
de concluir algo “negativo”, la recompensa no consiste en la obtencién de un estimulo
sino en su ausencia; en el reforzamiento negativo se elimina un estimulo considerado
aversivo para lograr una conducta. Para que los programas de reforzamiento negativo
sean eficaces siempre deben ir combinados con reforzamiento positivo, un ejemplo de

este podria ser revisar apuntes de una materia para evitar una pregunta del profesor.

Castigo: Como técnica de modificacién de conducta, su finalidad es la de disminuir o
extinguir la repeticion de un comportamiento no deseado, se administra una consecuencia
aversiva a la aparicion de una conducta. Es una forma de que la persona aprenda que es
lo que no tiene que hacer, en lugar de lo que tiene que hacer (Naranjo-Pereira, 2009),
ejemplificando este tipo de cambio de conducta, podriamos mencionar las multas a los

trabajadores por conductas no deseadas dentro de la organizacion.

Extincién: Se basa en eliminar cualquier reforzamiento que sostenga un comportamiento,
que conllevaré la finalizacion de la consecucion de este comportamiento (Robbins, 2017),
podemos ejemplificar con el anuncio de que no se pagara horas suplementarias, para que

los trabajadores no se queden mas alla de la hora de salida de la empresa.

Los programas de reforzamiento pueden tomar diferentes direccionamientos, entre los
cuales identificamos los siguientes:

Reforzamiento continuo: Estimula el comportamiento deseado cada vez que se presenta,
un ejemplo de este podria ser a un empleado que llega tarde casi siempre, se le felicita

cuando no se atrasa a sus actividades.
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Reforzamiento intermitente: No se da en cada ocasién en que ocurre el comportamiento
deseado, pero si con la frecuencia suficiente como para que el comportamiento se
mantenga; el cual se subdivide en dos tipos:

e Reforzamiento de razén, este depende del nimero de respuestas que realice el
sujeto, que puede ser fijo, en la cual la recompensa se da una vez que se ha
obtenido un numero fijo o constante de respuestas, y variable en la cual el premio
varia en relacion con el comportamiento del individuo.

e Reforzamiento de intervalo, que depende de cuanto tiempo haya pasado desde el
reforzamiento anterior y de este se proyectan dos tipos; de intervalo fijo cuando
los premios o reforzadores estan espaciados a intervalos de tiempo uniformes, y
de intervalo variable, si las recompensas se aplican a espacios de tiempo

impredecibles (Robbins, 2017).

1.6.2. PROGRAMAS DE LIDERAZGO

Dentro de los programas de cambio o reforzamiento de conductas en la organizacion se
hace mencion a los programas de liderazgo; este tipo de programas estan orientados a
reforzar o mejorar las habilidades profesionales de los lideres con el objetivo de facilitar
el aprendizaje, proveer recursos guiando y apoyando a sus colaboradores, con el fin de

mejorar sus niveles de desempefio (Echeverria & Pizarro, 2018).

El coaching empresarial es un tipo de coaching que debe fomentar la concientizacién y
sostener los cambios conductuales, utilizando informacion que conduzca al éxito de la
empresa. Se considera que el coaching es una herramienta que favorece el apoyo de la
formacion, la gestion del conocimiento, el cambio, la evolucion cultural y la gestion de

personas. Por tales circunstancias, el coach opta por la transformacién, la cual se logra a
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través de las interrelaciones sociales, la negociacién y el consenso; al respecto, una de las
funciones esenciales del coach es ayudar a establecer los mecanismos para que la persona
aprenda y pueda contribuir a su transformacién, adaptandose asi a los retos y condiciones
que le exige su entorno. Emplear el coaching implica invertir en el desarrollo de talentos
y potencialidades que tienen los principales encargados de una organizacién, pero
también sirve para desarrollar las competencias y comportamientos de los colaboradores

que participan en la empresa (Chévez-Hernandez, 2012).

Otro programa a utilizarse es el coaching ontol6gico, que se concibe como una técnica
gerencial que asume la crisis de los modelos tradicionales, los cuales se muestran
inaplicables para trabajadores no manuales, personal cuyo trabajo depende del caracter
generativo de las conversaciones o la utilizacion de sus capacidades cerebrales o mentales
mas que su fuerza fisica (Gonnet, 2013). A lo que acotamos que es vista como una
disciplina que aporta una manera diferente de interpretar a los seres humanos, la cual nace
del reconocimiento de las insuficiencias que exhibe el directivo para responder
adecuadamente a los desafios que enfrenta, su modo de relacionarse, de actuar y de
alcanzar los objetivos que se proponen para si mismos, para sus empresas y para la
sociedad, en la cual se debe expandir la capacidad de desempefio de los colaboradores y
que estos logren comportamientos en los que muestren lo mejor de ellos (Echeverria &

Pizarro, 2018).

Por dltimo encontramos el ejercicio de simulacion o role playing, que sirve
principalmente para asimilar y detectar distorsiones o errores en la percepcion de la
informacién de una forma bilateral, tanto del lider a sus seguidores como viceversa, para

analizar exhaustivamente los comportamientos del personal en situaciones criticas y asi
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modificarlos. Dramatizar una situacién de la vida real mediante la representacion de roles
diversos, para la posterior discusion y comprension de la situacion (Garcia-Ruiz, 2006),
es estimulante y preciso para mejorar las capacidades de comprensiéon tanto de los

colaboradores hacia su lider y al contrario.
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CAPITULO 2

METODOLOGIA

La empresa evaluada se funda en Cuenca en el afio de 1998 como parte de un importante
grupo empresarial del Ecuador, que nace gracias a la inversion de capitales por parte del
miembro més antiguo de la familia, que es el fundador de este grupo; en esta empresa
ideada por su hijo, encontramos la especializacion en produccion de bebidas alcohdlicas
y no alcohdlicas, la cual con el paso del tiempo se ha convertido en una de las productoras
mas reconocidas a nivel regional; este proceso se llevo a cabo gracias a la obtencion y la
creacion de marcas y sobre todo gracias a la capacidad de innovacién, liderazgo e

inventiva del personal.

La organizacion evaluada es una empresa versatil e innovadora que materializa las
tendencias mundiales en una gran variedad de bebidas de calidad, que acompafian los
momentos especiales de sus consumidores, comprometidos en satisfacer los requisitos
aplicables de todas las partes interesadas pertinentes para el desemperio eficaz y eficiente
de la empresa, incluyendo dentro de estos requisitos aquellos parametros legales y
reglamentarios concernientes con la calidad e inocuidad de sus productos, fomentando
una cultura de calidad, mejora continua e innovacion, que busque conseguir resultados
eficaces, desarrollando un equipo de trabajo competente, motivado y comprometido con
el logro de los objetivos asociados a la estrategia de desarrollo de la empresa y como
consecuencia de este accionar desean conseguir mayor participacion en el mercado, un

control eficaz de los costos, garantizando la rentabilidad del negocio.

24



La empresa, para el 2020 pretende ser la empresa nimero uno en facturacion en la
industria de bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas del Ecuador, proyectdndose al mundo

con exportaciones que representen un 15% de su facturacion.

Luego de analizar la informacion obtenida a través de la técnica de observacion directa,
de administrar una evaluacion de desempefio, ademas de un cuestionario de clima laboral,
se pudo identificar la necesidad de definir los tipos de liderazgo que estan presentes en
las personas que ocupan los mandos de esta organizacion, tanto desde un punto de vista
de la autoevaluacion como desde la percepcion de sus subordinados, dado que en las
ponderaciones de evaluacion y mediciones de clima laboral, los trabajadores presentan

insatisfaccion con el tipo de liderazgo en los diferentes cargos jerarquicos.

Tomando en cuenta los articulos como “Marcos de liderazgo en las empresas: caso
Bucaramanga y su area metropolitana” (Contreras Pacheco, Vesga Morales, & Barbosa
Calderon, 2016), asi como “Impacto de diferentes estilos de liderazgo sobre el
engagement y burnout: evidencia en una muestra de trabajadores argentinos™ (Trdgolo,
Pereyra, & Sponton, 2013) como base investigativa, pues los autores realizaron la misma
aplicacion de la bateria psicoldgica implementada para este trabajo de titulacion;
podemos corroborar la metodologia a utilizarse en esta investigacion y hacemos alusion

a que:

Esta es una investigacidn con un alcance exploratorio descriptivo, de tipo no experimental

con un enfoque cuantitativo, y una ponderacion de tipo escala de Likert dentro de la

bateria de 4 test psicoldgicos.
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2.1. POBLACION

Para realizar la investigacion se tomé en cuenta a la organizacion en general, es decir,
jefaturas y sus respectivos subordinados, tomando en cuenta el tamafio de la empresa;
dado que estad comprendida de una poblacion de 40 personas, entre las cuales a excepcion
del Gerente General, todos remiten sus labores a un lider o jefatura; la empresa cuenta
con 11 lideres, a los cuales se les aplicd 4 cuestionarios de estilos de liderazgo, lo que
conlleva un total de 44 evaluaciones, y el nimero de subordinados como antes
mencionamos son 39, a los que se les aplicaron 3 cuestionarios de estilos de liderazgo,
los cuales conforman un total de 117 evaluaciones, que agregadas a las evaluaciones de

los lideres dan un total de 161 evaluaciones levantadas para esta investigacion.

2.2. INSTRUMENTOS

Para realizar el anélisis, se utilizé la bateria MLQ de liderazgo con sus aplicaciones A 'y

S, los rasgos inmersos en el analisis y sus items de evaluacion fueron:

2.2.1. CelidAyS.
Esta prueba nos permite identificar 3 tipos de liderazgo, que se indican a continuacion

con sus respectivas dimensiones:

Liderazgo transformacional y sus dimensiones:

e Carisma: Hace alusion a la capacidad del lider para influir en sus subordinados

con la creacion de una vision o un proyecto.

e Inspiracion: Consiste en que el lider transmite a los seguidores su vision de futuro

con la intenciédn de involucrarlos en el proyecto de cambio.
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e Estimulacion intelectual: El lider lleva a pensar en nuevas soluciones a sus
colaboradores.
e Consideracion individualizada: El lider se ocupa de cada uno de sus miembros de

equipo y su bienestar.

Liderazgo transaccional se basa en el intercambio de promesas y favores entre el lider y
sus seguidores; sus dimensiones son:
e Recompensa contingente: Donde el lider recompensa a su seguidor si este cumplio
con los objetivos que debia llevar a cabo.
e Direccion por excepcion: Puede ser activa o pasiva.
v En la primera el lider monitorea de forma constante para que las actividades se
mantengan dentro de los procedimientos y reglamentaciones.
v En la segunda el lider actla castigando o reforzando cuando el error o el acierto

ya ocurrieron.

Liderazgo laissez faire el cual es determinado por un tipo de administracion en la cual el
lider no toma rienda de su grupo, sino que para evitar problemas evita delegar a menos

que sea necesario (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007).

La aplicacion de este test consta de una escala de Likert de 1 a 5; siendo 1: Total
desacuerdo con la afirmacion, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio

(Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

Se suman los items correspondientes a cada dimension, se divide la suma para el nimero

de items de cada dimension (para ello se utiliza la clave de correccion planteada en los
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anexos de este documento) y a continuacion se transforma la puntuacion obtenida (entre
1y 5), en valores percentilares (utilizando el baremo correspondiente a la aplicacion A —

S, planteado en los anexos de este documento).

Para calcular la puntuacién de cada estilo de liderazgo, se deberdn obtener las
puntuaciones brutas correspondientes a cada una de las dimensiones que integran el estilo,
sumar las puntuaciones de cada dimension y dividirlas por la cantidad de dimensiones
que componen cada estilo; seguido de esto se transforma este total a percentiles

(utilizando el baremo correspondiente A —S).

Dentro de este test, los percentiles de corte son 25y 75; 25% o percentiles menores a este,
representa un nivel medio bajo o bajo de desarrollo del tipo de liderazgo, un nivel de
desarrollo intermedio estaria representado por 50% en la escala percentilar y los
percentiles de 75% y mayores a este, determinarian un nivel alto de desarrollo del estilo

de liderazgo o dimension.

2.2.2. ConlidAYS.
Este test arroja resultados correspondientes a la orientacion del lider en la empresa y sus

conductas, las cuales pueden ser:

Orientadas a la tarea: Consisten en aquellas que estan encaminadas a la consecucién
de una tarea e incluyen actos como organizar el trabajo, dar estructura al contexto
laboral, definir roles y obligaciones, entre otras.

Orientadas a las relaciones: Tienen como fin el mantenimiento o la mejora de las

relaciones entre el lider y los seguidores.
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Orientadas al cambio: Consisten en acciones implementadas por el lider, encaminadas
a generar nuevas Yy diferentes estrategias con el objetivo de promover innovaciones

(Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007).

La aplicacion de este test consta de una escala de Likert de 1 a 5; siendo 1: Nada y 5:

Mucho.

Se suman los items correspondientes a cada orientacion (para ello se utiliza la clave de
correccion planteada en los anexos de este documento); y a continuacion se transforma la
puntuacion bruta obtenida (entre 6 y 30), en valores percentilares (utilizando el baremo

correspondiente a la aplicacion A — S, planteado en los anexos de este documento).

Dentro de este test, los percentiles de corte son 25y 75; 25% o percentiles menores a este,
representan un nivel medio bajo o bajo de desarrollo de la orientacion de cada lider, un
nivel de desarrollo intermedio estaria representado por 50% en la escala percentilar y los
percentiles de 75% y mayores a este, determinarian un nivel alto de desarrollo de las

orientaciones del lider.

2.2.3. Camin AYS.

Dentro de este test encontramos los lineamientos de los lideres, los cuales pueden ser:

Lider directivo: Da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea,

el tiempo a emplearse y que es lo que espera de ellos.
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Lider considerado: Atiende a sus subordinados de forma personalizada, se preocupa

por su bienestar y los trata como iguales.

Lider participativo: Escucha sugerencias de sus subordinados y las integra en el

conjunto de decisiones del area u organizacion.

Lider orientado a metas: Establece estandares de rendimiento muy exigentes de modo
que sus seguidores tengan el mayor nivel de productividad (Castro, Lupano, Benatuil,

& Nader, 2007).

La aplicacion de este test consta de una escala de Likert de 1 a 7; siendo 1: Nunca y 7:

Siempre.

Se suman los items correspondientes a cada dimensién (para ello se utiliza la clave de
correccion planteada en los anexos de este documento); y a continuacion se transforma la
puntuacion bruta obtenida (entre 3 y 21), en valores percentilares (utilizando el baremo

correspondiente a la aplicacion A — S, planteado en los anexos de este documento).

Dentro de este test, los percentiles de corte son 25y 75; 25% o percentiles menores a este,
representa un nivel medio bajo o bajo de desarrollo de las conductas o actitudes del lider,
un nivel de desarrollo intermedio estaria representado por 50% en la escala percentilar y
los percentiles de 75% y mayores a este, determinarian un nivel alto de desarrollo de las

conductas o actitudes del lider.
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2.2.4. Potenlid A.
En este test psicologico se presentan tres tipos de motivacion para liderar, las cuales

pueden ser:

Motivacion intrinseca: Se refiere a la atraccion que tienen las personas por asumir

posiciones de liderazgo y conducir grupos.

Motivacion extrinseca: Se presenta cuando los sujetos eligen liderar a otros luego de

haber calculado los costos y beneficios que ello les reportara.

Motivacion social normativa: Los sujetos que eligen liderar a otros creen que es su
responsabilidad o su deber y su lineamiento tiene un tinte ético (Castro, Lupano,

Benatuil, & Nader, 2007).

La aplicacion de este test consta de una escala de Likert de 1 a 5; siendo 1: Total
desacuerdo con la afirmacion, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio

(Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

Se suman los items correspondientes a cada tipo de motivacién (para ello se utiliza la
clave de correccién planteada en los anexos de este documento); y a continuacion se
transforma la puntuacion obtenida (entre 3 y 15), en valores percentilares (utilizando el

baremo correspondiente a la aplicacion A, planteada en los anexos de este documento).

Dentro de este test, los percentiles de corte son 25y 75; 25% o percentiles menores a este,

representa un nivel medio bajo o bajo de desarrollo del tipo de motivacion que posee el
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lider, un nivel de desarrollo intermedio estaria representado por 50% en la escala
percentilar y los percentiles de 75% y mayores a este, determinarian un nivel alto de

desarrollo del tipo de motivacion que posee el lider.

2.3. PROCEDIMIENTO

En primer lugar se realiz6 una socializacion de la bateria de liderazgo MLQ con el
personal del &rea administrativa de la empresa, en la cual existieron preguntas breves y
simples con respecto a que es lo que se evaluaria dentro de la empresa y se procedio a
entregar las carpetas realizadas previamente con el nimero de encuestas que se realizaria
por persona. Después de esto se realiz6 de la misma manera, la socializacion de la bateria
de evaluacion de liderazgo MLQ con el personal de produccion, los cuales decidieron

realizar la aplicacion enseguida de la entrega de esta bateria.

El levantamiento de informacion tomé 30 dias en los cuales existieron ciertas “trabas”
como la poca disposicion de los empleados administrativos para llenar las encuestas, lo
cual atrasé el proceso, después de esto se procedio a la tabulacion y ponderacion que se
realiz6 mediante la utilizacién del software Excel, en el cual se realizé la tabulacién de
resultados tanto en autopercepcion de los lideres como en percepcion de los subordinados,
luego de lo cual se realiz6 un promedio de las percepciones de los subordinados hacia sus
lideres y se realizé la conversién percentilar de cada uno de los puntajes de los lideres y
subordinados; para finalizar este paso se grafico el nivel de correlacion entre estas dos

percepciones del tipo de liderazgo inmerso en la empresa evaluada.
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CAPITULO 3

RESULTADOS.

3.1. RESULTADOS BATERIAS DE LIDERAZGO AUTO
PERCEPCION VS PERCEPCION SUBORDINADOS

3.1.1. CELID CUESTIONARIO DE  ESTILOS DE

LIDERAZGO

Los resultados generales de la organizacion dan un indicio de que el estilo predominante
dentro de la empresa evaluada es de tipo transformacional, la percepcion de los
subordinados y la de los lideres corrobora esto con su similitud y la brecha presente entre
estas percepciones es 4% en lo que respecta al andlisis general, también pongo en
consideracién que la percepcion del estilo de liderazgo de tipo transaccional tiene una
brecha entre percepciones, tanto de los lideres como de los subordinados de 24%, lo cual
plantea que un porcentaje de lideres tienden a pedir a sus trabajadores que realicen sus
actividades y la consecucion de estas estd pactada por la recompensa de los lideres o
intercambio de ellos con su subordinados. Y segun las percepciones de los subordinados,
y la autopercepcion de los lideres, un porcentaje de lideres del conglomerado son vistos
como jefes, que les permiten a sus trabajadores realizar sus actividades sin tener ningun
indicio de cambiarlas o intervenir en ellas y la brecha en este liderazgo de tipo laissez

faire es del%.
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Gréfico 1 Promedio general de estilos de liderazgo
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Elaborado por: Jaramillo (2019)

3.1.2. CONLID CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL

LIDER

Dentro de este test los resultados generales arrojan, en primer lugar, que la orientacion de
los lideres en la organizacidn esta situada mas comdnmente al cambio, representado por
una percepcion de 84%, ello permite a los trabajadores que sus actividades estén
orientadas a mejorar su estilo de vida o desarrollar sus capacidades dentro de la empresa,
los cuales presentan un nivel de percepcion de 80% con una brecha existente de 4%; en
segundo plano dentro de la empresa evaluada, los subordinados tienen el pensamiento de
que sus lideres tienden a permitir que las relaciones laborales se tomen en consideracion,
los subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante
y ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y contar con su
apoyo, con una percepcion de 79%; esto es corroborado con la percepcién de 67% por

parte de los lideres, y presenta una brecha de 12%. Como tercer punto encontramos que
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un 74% de las percepciones de los subordinados ubican a los lideres con una orientacion
a la tarea, la intencion de los lideres es que sus subordinados realicen sus actividades
alineandose a lo pactado o predispuesto por ellos, la consecucion de estas es primordial
para ellos, lo que es evidenciado con una percepcion de 70% y presenta una brecha entre

percepciones de 4%.

Gréfico 2 Promedio general de conductas del lider
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Elaborado por: Jaramillo (2019)

3.1.3. CAMIN CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO -

META

En este test, en primer lugar, encontramos que en la empresa prima el liderazgo de tipo
participativo, los lideres toman decisiones considerando los argumentos de sus
colaboradores, lo cual les permite estar conscientes de la pertenencia que tienen en la
empresa y esto esta corroborado con la percepcion de los lideres con una brecha de 9%;

en segundo lugar encontramos que la percepcion de los subordinados hacia sus lideres se
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encasilla en que ellos son considerados y su bienestar dentro de la organizacion es
primordial para los lideres, en este apartado encontramos una brecha de 13%, lo cual debe
ser considerado; en tercer lugar encontramos que los lideres, segun los subordinados,
tienden a encasillarse a un liderazgo directivo, a hacer cumplir las 6rdenes y la
consecucion de las actividades; y por ultimo el liderazgo orientado a metas, el cual tiene
una brecha de 5%, y que indica que los lideres de la organizacion tienden a especificar

las metas de su departamento e impulsan a sus subordinados a llegar a estas metas.

Gréfico 3 Promedio general de liderazgo camino - meta
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Elaborado por: Jaramillo (2019)

3.1.4. POTENLID CUESTIONARIO DE POTENCIAL PARA

LIDERAR

Dentro de este test encontramos tres tipos de motivacion para liderar en las
organizaciones; en primer lugar se encuentra la motivacion de tipo social normativa, a
estas personas la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o0 personas €s

impartida por la sociedad, estar a la cabeza de algo puede ser infundido en casa o
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asimilado socialmente. En segundo lugar encontramos la motivacion intrinseca, a estas
personas la necesidad de liderar se les atribuye internamente, el papel de estar al frente
de las personas es generado por su capacidad intelectual o fisica y tienden a enfocarse en
satisfacer las necesidades de los deméas. Por ultimo, encontramos una motivacion
extrinseca donde los lideres de la organizacion se atribuyen una percepcion menor a los
otros tipos de motivacion y creen pertinente que las recompensas que generan para ellos

el liderar grupos o equipos no son relevantes dentro de la empresa.

Gréfico 4 Promedio general de potencial para liderar
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CAPITULO 4

DISCUSION

A partir de la obtencion de resultados de la aplicacion de la bateria MLQ de liderazgo
encontramos deducciones interesantes, las cuales comprenden varios puntos de
divergencia entre percepciones de los subordinados y sus lideres y autopercepciones de
los lideres con valoraciones muy bajas o muy altas, las cuales seran abordadas tomando
en cuenta cada una de los 4 test psicologicos aplicados en la organizacion y seran

comparadas a continuacion con estudios similares.

La cantidad total de trabajadores dentro de la empresa evaluada es de 40 colaboradores.

Inicialmente encontramos a los trabajadores que dentro de sus labores ejercen actividades
alineadas a elaborar innovaciones y plantearse objetivos con expectativas altas para su
desarrollo de competencias o capacidades, los cuales representan el 60% del personal
total inmerso en la empresa, que en significancia da resultado a un total de 24 personas
dentro del area administrativa, ejecutiva o de servicios; 40% del personal total de la
empresa gque significan 16 personas que dentro de su puesto realizan actividades que estan
ligadas a la manufactura y toman muy poco en cuenta el factor innovacion dentro de sus
actividades, afiadido a los resultados de nuestra investigacion, que evidencian que en esta
organizacion la brecha entre percepciones tanto de los lideres, como de sus subordinados
en lo que respecta a liderazgo transformacional es de 4% y la media general entre
percepciones es de 85%, lo cual da pertinencia a este tipo de liderazgo como el primario
dentro de la empresa evaluada; en segundo lugar dentro de la empresa evaluada,
encontramos al liderazgo transaccional, con una brecha entre percepciones de 24% y una

media general de percepciones de 50%. Y por ultimo encontramos al liderazgo laissez
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faire (pasivo evitativo), dentro del cual la brecha entre percepciones es de 1% y la media

general de percepciones es de 28.5%.

Gréfico 5 Tipos de liderazgo por &reas
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Para corroborar nuestra investigacién tomamos en consideracion la muestra tomada de
47 directivos y 107 subordinados de diferentes organizaciones del norte de Espafia, Pais
Vasco y Navarra. En esta investigacion se constatd que las medias del liderazgo
transformacional son mas elevadas que las del transaccional y ambas mas elevadas que
el pasivo-evitativo (o laissez-faire) en directivos y subordinados, al igual que en la

investigacion realizada en una empresa que se ha desarrollado la presente investigacion.

El principal resultado obtenido hace mencion a que el liderazgo transformacional se
correlaciona positivamente con la eficacia percibida del directivo, el esfuerzo que sefialan
los subordinados que estan dispuestos a realizar para cumplir con las tareas que su

directivo les solicita y el grado de satisfaccion con el mismo. Esta investigacion muestra
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que los directivos confian més en el liderazgo transaccional a la hora de lograr mayor
eficacia, aunque consideran que la satisfaccion y la motivacion se obtienen con el
liderazgo transformacional (Hermosilla, Amutio, da Costa, & Péez, 2016); lo cual
comparado con la investigacion realizada en la ciudad de Cuenca nos permite corroborar
los resultados, puesto que la organizacion permite que el liderazgo transformacional se
apligue notoriamente en los cargos de tipo administrativo y operativo en niveles variables,

y con un nivel menor el liderazgo transaccional.

Podemos también hacer mencion a la investigacion de Benavides (2017), dentro de la
cual la aplicacion de la encuesta de tipo MLQ se realiz6 en dos momentos. El primero a
200 directores y editores de Santiago y regiones (Antofagasta, lquique, Valparaiso,
Concepcion, Nuble, Araucania y Los Lagos) via mail y el segundo, a través de 52
encuestas personales, de su totalidad, 6 son directores y 46 editores de medios chilenos
de difusion de informacidn; en la cual se establece que los resultados determinan que
estos lideres se consideran a si mismos como transformadores, motivadores e
innovadores, que logran que las personas que trabajan con ellos desarrollen sus talentos
y confien en ellos. Tomando en cuenta el mercado laboral actual, en el que existe una alta
rotacion de personas, el lograr equipos consolidados y motivados puede ser una ventaja
relevante para mantenerse competitivo. Los resultados de esta investigacion realizada en
Chile corroboran los resultados de liderazgo de la organizacion evaluada en esta
investigacion, puesto que el mayor porcentaje de lideres cuencanos se consideran

transformacionales y sus colaboradores tienden a pensar igual que ellos.

Segun Bernasconi & Rodriguez-Ponce (2018) en su investigacion realizada a 56 lideres

de 4 instituciones chilenas de pregrado, se encuentra un nivel elevado de percepcion del
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estilo de liderazgo transformacional dentro de las organizaciones evaluadas, el cual tiene
un impacto directo sobre la orientacion a la excelencia académica; en todo caso, este
hallazgo tiene importancia en el conjunto de valores institucionales, pues el lider
transformacional genera metas desafiantes, logra que sus seguidores se sumen a la
consecucion de tales metas y congratula la contribucion de cada uno en los logros del
equipo, lo cual corrobora los resultados de los lideres de la organizacion evaluada de la
ciudad de Cuenca; también se hace mencion de que el estilo de liderazgo laissez faire no
es inofensivo, sino que es potencialmente negativo para lograr mayores niveles de
calidad, esto evidenciado en la investigacion realizada en la organizacion embotelladora
de la ciudad de Cuenca arroja el planteamiento de que en los cargos en los cuales es
necesario un liderazgo transformacional o transaccional cuando estos no existen, suele
reprimirse a los subordinados, su nivel de rendimiento dentro del cargo y la capacidad de
innovacion de las areas. Los lideres necesitan considerar y plantear la mejora de los
niveles de innovacion y la proposicion de metas que los reten a desarrollarse y esforzarse
en sus actividades, al igual que a los lideres que punttan con niveles bajos en estos tipos

de liderazgo.

También podemos hacer hincapié en la investigacion de Ledn y Morales (2017) en la
cual participaron 728 colaboradores de una organizacion internacional de servicios
ubicada en la ciudad de Lima, en la cual se observd que el efecto benéfico de LOG
(liderazgo orientado a la gente) alineado a los preceptos de liderazgo transformacional,
tiende a tener significancia solamente en la mitad de la muestra de la poblacién
investigada, correspondiente al turno diurno dentro de call centers, es decir, los resultados
del estudio son consistentes solo hasta cierto punto, pues el LOG no alcanzé efectos

significativos sobre el ausentismo de los subordinados en los turnos anormales, lo que
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contrasta nuestra investigacion, en la cual hacemos mencion que los trabajadores del area
operativa cuentan con turnos rotativos, horarios extendidos y presion de trabajo, ellos
perciben a sus lideres como transformacionales; y tomando en cuenta los resultados del
liderazgo por areas, la percepcion tanto de estos lideres como de sus subordinados no
presenta diferenciacion con los colaboradores del area administrativa de la empresa, que
cuentan con turnos normales de 8 horas, en los cuales es imperativa la presencia de

liderazgo transformacional.

Asi como en la investigacion de Trégolo, Pereyra & Sponton (2013) en la cual
encontramos relacion entre diferentes estilos de liderazgo, el engagement y burnout de
los trabajadores en una empresa de servicios ubicada en la ciudad de Cérdoba, Argentina.
Los resultados obtenidos mostraron que el liderazgo transformacional se asocid de
manera positiva con la dedicacion, el vigor y la absorcién de los trabajadores y de manera
negativa con el agotamiento, el cinismo y la despersonalizacion; lo que corrobora nuestra
investigacion puesto que dentro de todas las areas, existe evidencia de que los lideres con
una ubicacion correcta del liderazgo transformacional, tienen relaciones positivas con sus
subordinados y la correlacion de las percepciones del lider y sus subordinados no presenta
brechas altas; y los que tienen infra valoracion o supra valoracion en su autopercepcion
de este liderazgo, presentan relaciones pasivas 0 negativas dentro del area en la que se

desenvuelven, ademas de presentar brechas altas en la correlacion de percepciones.

Similares patrones se hallaron en la investigacion de Cdrdoba con respecto al liderazgo

transaccional, aunque las relaciones observadas en este caso resultaron menos intensas,

al igual que la organizacién cuencana evaluada en este trabajo de titulacion.
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Por contrario, el liderazgo laissez faire evidencio relaciones positivas con el agotamiento,
el cinismo, la despersonalizacion y relaciones negativas con la dedicacion de los
trabajadores; que comparada con la evaluacion de la ciudad de Cuenca, marca una
contraste entre investigaciones, puesto que los lideres de la organizacion evaluada tanto
en el &rea administrativa como en el area operativa, suelen presentar percepciones
alineadas a el liderazgo transformacional, pero al mismo tiempo puede corroborar nuestra
investigacion, dado que los lideres que presentan ausencia de liderazgo dentro del area en

la que se desenvuelven, tienden a mantener un equipo de trabajo poco motivado.

Ademaés, nos permitirnos hacer alusion a que la empresa evaluada forma parte de un
conglomerado de empresas de la ciudad de Cuenca, las cuales han estado al mando de
una importante familia y el liderazgo de estas ha ido pasando de generacion en generacion
por los integrantes de esta; los resultados evidenciados en la empresa, ademés de tomar
en cuenta el know how de este negocio, sacan a relucir el liderazgo transformacional
como el més utilizado segln las percepciones internas de los colaboradores, lo cual
corroboramos con la investigacion de Vallejo (2008) que toma en cuenta 410
cuestionarios de empresas del sector de distribucion automovilistica, basandose en la
Federacion de Asociaciones de Concesionarios de Automocion formada por 1704
concesionarios alrededor de Europa, pues esta saca a relucir que el liderazgo en la
empresa familiar no sélo va a tener que atender los propios objetivos de los liderados,
sino tambien los de la familia propietaria. En el ejercicio de estas organizaciones se
relacionan criterios emocionales y humanos, con criterios racionales y empresariales,
acercandose asi al liderazgo transformacional y alejandose del liderazgo transaccional;
dentro las empresas familiares que no logran unir ambos criterios y priorizan unos

criterios sobre otros y un tipo de objetivos sobre otros, se puede producir un alejamiento
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del liderazgo de las caracteristicas de lo transformacional y el abandono en la
consideracion de las necesidades de los subordinados; lo que aplicado y analizado junto
con los resultados de la investigacion realizada para este trabajo de titulacion, nos permite
hacer alusion a que los preceptos, filosofia y necesidades de la familia duefia de esta
empresa obtienen respuestas y resultados positivos, puesto que un gran porcentaje de los
lideres de esta organizacion utilizan los estilos de liderazgo idéneos y tienden a
compaginar con cada una de las situaciones de las areas internas, no pierden de vista y
satisfacen las necesidades de sus subordinados y esto conlleva a satisfacer sus necesidades
corporativas y familiares, siendo esto positivo para la organizacion en general desde el

punto de vista del liderazgo.

4.1. ESQUEMA DE CAMBIO O REFORZAMIENTO
DE CONDUCTAS Y PROGRAMAS DE
LIDERAZGO DENTRO DE LA

ORGANIZACION

Tomando en consideracion los resultados de las Baterias de liderazgo MLQ, las
diferencias entre percepciones (A) y (S) y la observacién directa de los comportamientos
de cada lider dentro de su area de trabajo, detallamos la propuesta elaborada para cada

uno de estos lideres a continuacién:
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Tabla 1 Resultados Lider 1. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

calidad e inocuidad.

Controlar la calidad

en general de los
insumos (MP) vy
producto  terminado
acorde a los

establecidas
*Reforzamiento
intermitente por parte del
lider a sus subordinados
cuando se divise capacidad
los

de innovacién de

productos.

CARGO. MISION DEL | TOTAL BATERIAS | CAMBIO O | PROGRAMAS DE
CARGO. PSICOLOGICAS. REFORZAMIENTO DE | LIDERAZGO.
CONDUCTAS.
JEFE DE | Dirigir, monitorear, *Reforzamiento *Coaching
NORMALIZACION | supervisar y evaluar intermitente a los | ontoldgico, con
Y CALIDAD. procesos de | A:49% A:5% A:25% subordinados cuando exista | lineamiento a
mejoramiento de la | S:96% S:71% S:8% consecucion de las tareas | potenciar la capacidad

de innovacion de los

subordinados, y
plantear acuerdos
alineados a

consecucién de metas
planteadas por el

lider.
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procedimientos A:10%

descritos. S:43%

A:50%

A:10% | A:75% | A:10% | *Reforzamiento de razén | *Role playing-
S:85% |S:94% | S:23% | fija por parte del jefe | presentacion de
directo del lider, cuando el | material audiovisual
planteamiento de | que potencie

A:10% A:90% actividades especificas se | motivacion intrinseca

realice hacia los | para liderar.

subordinados.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.

O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.

L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacion extrinseca;

L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en las autopercepciones bajas de las Subdimensiones del test CONLID; las
autopercepciones bajas de L.D; L.C y L.O.M, y su propuesta esta encaminada a intervenir individualmente en el lider, puesto que este no

suele celebrar los logros de sus subordinados, ni su capacidad de innovacion; al igual que tampoco suele plantear metas especificas.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 2 Resultados Lider 2. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO.

MISION DEL

CARGO.

SUPERVISOR DE

PRODUCCION.

Controlar diariamente
el cumplimiento del
plan de produccion
acorde con los
procedimientos

descritos con los
estandares de calidad
que

requiere  la

empresa.

TOTAL

PSICOLOGICAS.

BATERIAS

A85% | A:56% A:50%
S:47% S:70% S:48%
A90% | A:50% A:87%
S:24% S:5% S:75%
A:95% | A:95% | A:71% | A:95%

CAMBIO )

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

*Reforzamiento negativo
de tipo verbal por parte
del jefe de este lider
cuando exista ausencia
de liderazgo en las
actividades del area.

*Reforzamiento de razon
fija al lider cuando
especifique las

actividades del dia de una

manera asertiva y se

* Role Playing, en el
cual los subordinados
le permitan conocer al
lider su forma de
liderar 'y  como
deberia hacerlo.

*Coaching ontolégico
con lineamiento a

relaciones

interpersonales.
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S:71% | S:66% | S:65% | S:75% | oriente a sus | *Role playing enfocado

subordinados como parte | a permitirles a los

del equipo. subordinados explicarle

A75% | A110% | A:95% | * Reforzamiento negativo | @ SU lider como se

por parte del jefe del lider, sienten con la - poca

afinidad que tiene con
cuando la manera de dar

. . , ellos.
instrucciones del lider sea

poco asertiva.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacion extrinseca; M.S.N: Motivacion social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la percepcion de los subordinados sobre O.T y O.R del test

CONLID vy en el nivel de correlacion entre percepciones de la subdimension L. LF del test CELID; su propuesta estd encaminada a
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intervenir individualmente en el lider y grupalmente en los subordinados, puesto que el lider es poco asertivo con sus subordinados, y

tiene un sentimiento de superioridad en el area.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 3 Resultados Lider 3. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL
CARGO.
SUPERVISOR DE | Supervisar el

MANTENIMIENTO.

funcionamiento,

conservacion y
reparacion de
maquinas, instalacion
de equipos nuevos y
sistemas, para
conseguir  Optimos
resultados en los

procesos de

produccion.

TOTAL

PSICOLOGICAS.

BATERIAS

A88% | A:24% A:10%
S:99% S:71% S:3%
A95% | A:90% A:95%
S:99% S:99% S:99%
A:25% | A:23% | Ad7% | AdT%

CAMBIO )

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

* Reforzamiento de razon
fija cuando el lider sea claro
y conciso en el
planteamiento de metas
alcanzables del &rea.

*Reforzamiento de razon
fija cuando el lider permita
la participacion de sus
subordinados para la toma

de decisiones.

*Coaching

empresarial enfocado

a habilidades
directivas,
planteamiento de
actividades
especificas y
consecucion de
tareas.

*Coaching

empresarial enfocado
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S:99%

A:45%

S:99% | S:99%

A:10%

S:99%

A:90%

a mejorar relaciones
interpersonales.

*Role playing-
presentacion de
material audiovisual
que potencie
motivacion intrinseca

para liderar.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.

O.T: Orientacién a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.

L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;

M.I: Motivacién intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca;

L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la valoracion baja de autopercepcion del lider sobre L.P y L.O.M

del test CAMIN. Su propuesta esta encaminada a intervenir individualmente en el lider y grupalmente en los subordinados, puesto que
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el lider no suele permitir intervenciones de los subordinados en la toma de decisiones del area, y el planteamiento de metas del

departamento no es el correcto.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 4 Resultados Lider 4. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL
CARGO.

CONTADOR Revisar y analizar la

GENERAL. informacion

resultante del proceso
contable 'y demas
transacciones de la
empresa a nivel

consolidado y por

dependencia, a fin de

garantizar estados
financieros integros
razonables,

TOTAL BATERIAS

PSICOLOGICAS.

A99% | A99% | A:43%
S:99% S:46% S:5%

A99% | A:99% A99%
S:75% S:99% S:83%

A99% | A:99% | A:99% | A:99%

CAMBIO )

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

*Reforzamiento positivo
por parte del jefe de este
lider cuando exista un
contrato verbal de las
actividades que se debe
realizar en el area.

*Reforzamiento de razén

fija por parte del jefe de este
lider, cuando exista el

planteamiento de metas

*Coaching ontologico
con lineamiento al
desarrollo de los
subordinados y sus
competencias dentro

del area.
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confiables y | S:95% | S:99% | S:99% | S:75% | alcanzables y claras a sus
oportunos,  normas subordinados.

contables, politicas de

la empresa y leyes de | A:95% A:10% A:99%

la republica.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la percepcion de los subordinados de L.TR del test CELID; la
orientacion a la tarea, la orientacion al cambio del test CONLID vy el liderazgo orientado a metas del test CAMIN. Su propuesta esta
encaminada a intervenir individualmente en el lider y los subordinados, puesto que el lider no suele determinar metas claras ni

alcanzables dentro del area; ademas de no permitirles desarrollarse dentro de esta.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 5 Resultados Lider 5. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

fidelizacion de
clientes, y con base en
ellas, desarrollar
planes de Mercadeo
que abran
posibilidades reales
de negocios y logren
alcanzar y mantener

el liderazgo de los

A75%

A75% | A:50% | A:75%

reforzador positivo cuando

el lider permita a sus

subordinados participar o
hacer sugerencias en la
toma de decisiones del
area.

*Reforzamiento de

intervalo fijo por parte de

los subordinados cuando el

CARGO. MISION DEL | TOTAL BATERIAS | CAMBIO O | PROGRAMAS DE
CARGO. PSICOLOGICAS. REFORZAMIENTO DE | LIDERAZGO.
CONDUCTAS.
JEFE DE | Disefiar estrategias de * Reforzamiento de razén | *Coaching
MERCADEO. captacion y variable en el cual exista un | empresarial enfocado

a habilidades
directivas,
planteamiento de
actividades
especificas y
consecucion de
tareas.

*Role Playing o
presentacion de
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productos con los que
cuenta la empresa en
los diversos mercados
objetivos y

potenciales.

S:90%

A:75%

S:94% | S:94%

A:58%

S:95%

alcanzables

A:90%

dentro

lider establezca objetivos

del

departamento (trimestral).

material audiovisual
que fomente el nivel
de confianza y trabajo
en equipo dentro del
area.

*Coaching
empresarial con
enfoque a potenciar
motivacion intrinseca
para liderar el area en
la cual la persona se
desempeia, y

haciendo mencién a la

importancia de ésta
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sobre las otras formas

de motivacion.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados la autopercepcion del lider y la percepcion de los subordinados en la
subdimension L.P y L.O.M del test CAMIN. Su propuesta estd encaminada a intervenir individualmente en el lider y los subordinados,
puesto que el lider no permite a sus subordinados intervenir en las decisiones del area, pues no confia en su capacidad; y no suele

especificar metas alcanzables en el departamento que se desarrolla.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 6 Resultados Lider 6. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL | TOTAL BATERIAS | CAMBIO O | PROGRAMAS DE

CARGO. PSICOLOGICAS. REFORZAMIENTO DE | LIDERAZGO.
CONDUCTAS.

SUBGERENTE. Dirigir, coordinar y *Reforzamiento negativo | *Coaching
supervisar que las de tipo verbal por parte | empresarial enfocado
actividades del area | A:93% | A:5% A:5% del jefe de este lider |a habilidades
de produccion de la | S:94% S:47% S:40% cuando exista ausencia | directivas,
empresa se cumplan, de liderazgo en las | planteamiento de
a través de un actividades del area. actividades
seguimiento y control | A:95% | A:95% A:99% *Reforzamiento de | especificas y
del areade: Envasado, | S:90% | S:95% S:9204 intervalo fijo por parte del | consecucion de
Cantina, jefe de este lider, cuando el | tareas.
Mantenimiento y lider establezca objetivos *Coaching
Compras. A:25% | A23% | A:47% | A:50% alcanzables  dentro  del empresarial enfocado




S:90% | S:90% | S:90% | S:81% | departamento (semestral 0 | a mejorar relaciones
trimestral dependiendo el | jnterpersonales.

area a la cual se remita).

A:84% A:10% A:95%

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacion extrinseca; M.S.N: Motivacion social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la valoracion baja en autopercepcion de la sub dimension L.O.M y
correlacion entre percepciones del lider y subordinados del test CAMIN, ademas del nivel de correlacion entre percepciones de la
subdimension L. LF del test CELID. Su propuesta estd encaminada a intervenir individualmente en el lider, puesto que no suele

establecer metas claras dentro del departamento en el cual desempefia sus labores.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 7 Resultados Lider 7. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL
CARGO.

JEFE DE | Planear y controlar

ENVASADO. los procesos de

produccion de
envasado de vinos y
bebidas espirituosas

de planta.

TOTAL BATERIAS
PSICOLOGICAS.

A:92% | A:10% A:10%
S:91% S:69% S:48%
A:95% | A:90% A:95%
S:87% | S:87% S:90%
A:95% | A:75% | A:90% | A:95%

CAMBIO )

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

*Reforzamiento negativo
de tipo verbal por parte
del jefe de este lider,
cuando exista ausencia
de liderazgo en las

actividades del area.

*Coaching

empresarial enfocado

a habilidades
directivas,
planteamiento de
actividades
especificas y
consecucion de
tareas.
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S:90% | S:85% | S:85% | S:85%

A:95% A:10% A99%

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan encaminados a intervenir individualmente en el lider, puesto que suele evitar

intervenir en las actividades de sus subordinados a menos que sea necesario.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 8 Resultados Lider 8. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO.

MISION DEL

CARGO.

TOTAL BATERIAS

PSICOLOGICAS.

CAMBIO @)

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

JEFE DE TALENTO

HUMANO.

Planificar, dirigir y
controlar la gestion
del departamento de
Talento Humano de la
organizacion, a fin de
asegurar el
cumplimiento de
politicas y
procedimientos que

aporten a lograr los

indices de

A75%

A47% | A75% | A:25%

*Reforzamiento negativo
de tipo verbal por parte
del jefe de este lider,
cuando exista ausencia
de liderazgo en las
actividades del area.

*Reforzamiento de razon

variable en el cual exista un

reforzador  positivo  por

parte del jefe de este lider,

cuando permita a sus

*Coaching ontoldgico

enfocado al
planteamiento de
actividades

especificas y

consecucién de tareas
junto con los
subordinados de este
cargo.

*Coaching ontolégico

con lineamiento a
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productividad S:23% | S:50% | S:38% | S:10% | subordinados participar o

creando una sinergia hacer sugerencias en la

entre el elemento toma de decisiones del area.

humano y la | A:45% | A:10% A:50%

organizacion.

relaciones
interpersonales.
*Coaching empresarial
enfocado a mejorar
habilidades directivas y
relaciones
interpersonales.

*Role playing-
presentacion de
material audiovisual
que potencie
motivacién intrinseca

para liderar.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.

O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
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L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacion social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la subdimension L.P del test CAMIN. Su propuesta esta encaminada
a intervenir individualmente en el lider y los subordinados, puesto que dentro de esta area el lider tiende evitar intervenir en las
actividades de sus subordinados a menos que sea necesario, no suele plantear metas especificas del departamento, y tiene poca afinidad

con sus subordinados lo que no permite que ellos realicen sugerencias.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 9 Resultados Lider 9. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

liquidos en cantina, de

manera que

cumplan  con

procedimientos

Se

los

y

estandares definidos

cumpliendo con el

analisis

fisico,

A71%

A47% | A:71% | A:86%

cuando exista ausencia

de liderazgo en las

actividades del area.
*Reforzamiento
intermitente a los
subordinados cuando

exista consecucion de las

tareas establecidas.

CARGO. MISION DEL | TOTAL BATERIAS | CAMBIO O | PROGRAMAS DE
CARGO. PSICOLOGICAS. REFORZAMIENTO DE | LIDERAZGO.
CONDUCTAS.
JEFE DE CANTINA. | Supervisar y *Reforzamiento negativo | *Coaching
coordinar el proceso de tipo verbal por parte | ontoldgico, con
de produccion de los del jefe de este lider, | lineamiento a

potenciar la capacidad

de innovacion de sus

subordinados, y
plantear “acuerdos”
alineados a

consecucion de metas

planteadas.
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quimico

bebidas.

de

las | S:75%

A:45%

S:94% | S:99%

A:33%

S:50%

A:75%

*Coaching ontolégico
con lineamiento a
mejorar  relaciones
interpersonales.
*Role Playing o
presentacion de
material audiovisual
que fomente el nivel
de confianza y trabajo
en equipo dentro del
area.

*Coaching empresarial

enfocado a mejorar

habilidades directivas y
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relaciones
interpersonales.
*Coaching
empresarial con
enfoque a potenciar
motivacion intrinseca
de liderar el area en la
cual la persona se
desempefia, haciendo
mencion a la
importancia de ésta
sobre las otras formas

de motivacion.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.

O.T: Orientacién a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
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L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacion social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la valoracion baja en autopercepcion y correlacion de percepciones
del lider y sus subordinados en la subdimension L.O.M del test CAMIN. Su propuesta esta encaminada a intervenir individualmente en
el lider y los subordinados, puesto que el lider no suele intervenir en las actividades de sus subordinados a menos que sea estrictamente

necesario, ademas de que no suele plantear metas alcanzables y claras en el departamento que desarrolla sus actividades.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 10 Resultados Lider 10. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL | TOTAL BATERIAS | CAMBIO O | PROGRAMAS DE

CARGO. PSICOLOGICAS. REFORZAMIENTO DE | LIDERAZGO.
CONDUCTAS.

JEFE DE BODEGA. | Controlar el Dentro del planteamiento | *Role playing-
inventario y calidad de este lider, no son | presentacion de
de los productos que | A:99% | A:10% | A:10% necesarios cambios de | material audiovisual
se encuentren en | S:99% S:10% S:4% este tipo, puesto que las | que  potencie la
bodega, y velar que correlaciones entre | motivacién intrinseca
estas cumplan vy percepciones son idoneas | para liderar.

renan  con las | A:99% | A:99% A:99% y los niveles de

condiciones Optimas | S:95%, S:95% S:96% desarrollo de las sub
de almacenamiento, dimensiones de los test
llevando un control evidencian a este lider y

preciso de las ["A:959% | A:95% | A:95% | A:95%




entradas y salidas de | S:90% | S:94% | S:94% | S:95% |su desempefio como
los productos, de ideal.

quien los recibe y a

quien se los entrega. | A:50% A:10% A:44%
Organizacion y

limpieza.

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacién social normativa.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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Tabla 11 Resultados Lider 11. Esquema de cambio o reforzamiento de conducta; Programas de liderazgo

CARGO. MISION DEL
CARGO.

GERENTE Dirigir, coordinar y

GENERAL. supervisar que todas

las actividades de la
empresa se cumplan,
a traves de un
seguimiento y control
de todas y cada una de
las areas que
pertenecen a la

empresa.

TOTAL

PSICOLOGICAS.

BATERIAS

A72% | A71% | AT75%
S:67% S:71% S:48%
A23% | A:24% A75%
S:50% S:72% S:79%

Ad44% | A:47% | A:90%

A47%

CAMBIO )

REFORZAMIENTO DE

CONDUCTAS.

PROGRAMAS DE

LIDERAZGO.

*Reforzamiento negativo
de tipo verbal por parte
de su superior cuando
exista  ausencia  de
liderazgo en las
actividades del area.
*Reforzamiento
intermitente a los
subordinados cuando

exista consecucion de las

tareas establecidas.

*Coaching ontologico
con lineamiento a
relaciones
interpersonales.
*Role Playing o
presentacion de
material audiovisual
que fomente el nivel

de confianza y trabajo

en equipo dentro del
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S:47%

A:69%

S:61% | S:70%

A:10%

S:70%

A:44%

*Reforzamiento de razoén
variable por parte de su
superior en el cual exista un
reforzador positivo cuando

el lider permita a sus

subordinados participar o
hacer sugerencias en la
toma de decisiones del
area.

*Reforzamiento de

intervalo fijo por parte de

su superior cuando
establezca objetivos
alcanzables dentro  del

departamento (semestral o

area que encabeza el
lider.
*Role playing-
presentacion de
material audiovisual
que  potencie Yy
mantenga motivacion

intrinseca para liderar
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trimestral dependiendo el

area a la cual se remita).

SIGNIFICACION: L.TF: Liderazgo transformacional; L. TR: Liderazgo transaccional; L. LF: Liderazgo laissez faire.
O.T: Orientacion a la tarea; O.R: Orientacion a resultados; O.C: Orientacion al cambio.
L.D: Liderazgo directivo; L.C: Liderazgo considerado;  L.P: Liderazgo participativo; L.O.M: Liderazgo orientado a metas.

M.I: Motivacion intrinseca; M.E: Motivacién extrinseca; M.S.N: Motivacién social normativa.

JUSTIFICACION: Los reforzamientos planteados estan basados en la subdimension O.T del test CONLID, L.D, L.P Y L.O.M del test
CAMIN. Su propuesta esta encaminada a intervenir individualmente en el lider y grupalmente en el departamento en el cual el lider
desarrolla sus actividades, puesto que el lider suele evitar intervenir en las actividades de sus subordinados a menos que sea
estrictamente necesario, no suele establecer metas especificas y alcanzables para el area, no suele permitir que sus subordinados den su

punto de vista en la toma de decisiones del area y tampoco suele celebrar el logro de sus subordinados.

Elaborado por: Jaramillo (2019)
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CONCLUSIONES

En base a la teoria y a los resultados obtenidos en las investigaciones, se destaca que los
estilos de liderazgo dentro de las empresas son herramientas que sirven tanto a los
directivos de las organizaciones como a las personas que encabezan las diferentes areas
inmersas en las empresas, para influir en sus subordinados, ellos con sus actividades
logren la consecucion de metas tanto para la organizacion como para ellos mismos, y esto
satisfaga las necesidades tanto organizacionales como individuales, tomando en
consideracién estos planteamientos, podemos dar a conocer que los estilos de liderazgo
no tienen un lineamiento bueno o malo, pues depende el area a la cual se remita o se
utilice o la actividad que se realice en ella; podemos diferenciar que dentro de areas, por
ejemplo manufactureras, existe tendencia a primar el liderazgo de tipo transaccional y
laissez faire, pero en areas en las cuales es necesaria la innovacion e inventiva como por
ejemplo ventas o marketing, los lideres tienden a permitirles a sus subordinados la
innovacion o establecen metas que se visualizan como interesantes para ellos, pero
considerando que el éxito del liderazgo estd enfocado a utilizar el indicado en las
diferentes circunstancias que se le presenten, mas no en utilizar solamente un tipo para
todas, pues esto tiende a arrojar percepciones del lider poco convencionales o
infravaloradas dentro de la organizacién, lo cual representa probleméticas para la

organizacion tanto en &mbitos de satisfaccién como en rotacion de personal.

El anélisis realizado evidencio coincidencias entre percepciones que hacen alusion al
estilo de liderazgo de tipo transformacional como el mas utilizado dentro de la
organizacion debido al nivel de necesidad de la empresa hacia este, puesto que el area
operativa de la empresa cuenta con un total de 16 colaboradores, los cuales en general

tienden a percibir a sus lideres como personas encasilladas al liderazgo de tipo
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transformacional, el area administrativa o personal que normalmente realiza actividades
mas mentales que manuales se encuentra en mayor porcentaje de la empresa y tiende a

encasillar a sus lideres como transformacionales.

El analisis de resultados permite determinar que la utilizacion de liderazgo
transformacional es positivo para la empresa, pues este liderazgo, complementado con
los otros tipos de liderazgo tanto transaccional como pasivo evitativo o laissez faire,
genera una cultura, cohesion, satisfaccion y un ambiente agradable en esta empresa; los
objetivos tanto generales de la organizacion como los especificos de cada area pueden ser

logrados y hasta generar resultados mas alla de los deseados.
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RECOMENDACIONES

Como recomendaciones generales hacemos mencion a analizar los resultados de las
baterias psicoldgicas como fuente de informacion que sirva de inicio para programas de
mejora continua, tanto para las areas planteadas o para la organizacion en su totalidad;
esto permitird evidenciar progresos en el desempefio laboral, clima organizacional o
diferentes procesos necesarios para el perfeccionamiento de la empresa investigada en

este trabajo de titulacion.

Profundizar en los planes de cambio o reforzamiento de conductas planteado para la
organizacién es necesario encontrar los reforzadores idoneos para cada lider o
subordinados permitiendo mejorar las competencias de estos dentro de su area de trabajo.
Implementar los programas de liderazgo tanto ontoldgico, empresarial; y la presentacion
de material visual (Role Playing) propuestos para la organizacion, realizar un feedback

organizacional de estos programas y dar seguimiento a las mejoras que remiten.

Debemos ponerles un especial énfasis a los lideres que encabezan el area de produccion
y a los programas propuestos para ellos, puesto que es la razén de ser o know how de la

organizacion.

Y por ultimo permitirles a los lideres que cuentan con percepciones infra o supra
valoradas de si mismos, sus estilos de liderazgo y comportamientos dentro de la
organizacion, la mejora continua tanto de sus capacidades y percepciones dentro de la

organizacion con los planes propuestos para ellos.
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ANEXOS
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o

, Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID
(Forma Ay Forma S) _
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Protocolos de administracién
Clave de Gorreccion ‘
- Baremos
Perfiles

ICICICACIVICICICICECAVACECICIC AV SA RS A GGV,

Fuente: Casto Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 2 CELID-A Protocolo de administracion

g

i

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO
" (CELID-A) i
Protocolo de administracién
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Nombres: ....amrmn.lonnws
Sexo: Vardén

" Edad:.

Fecha: oo cripemeetomiesin ciniennenresccsnes

Instrucciones. A continuacién hay una serje de afirmaciones aderca del liderazgo y.del acto de li-
derar. 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 afirmacién y 3 es in-
termedio (Ni de acuerdo ni en desacuerdo). )

1. Mi presencla tiene poca efecto en su rendimiento.

2. No trato de cambiar lo que hacen mientras las cosas salgan bien.

3. Se sienlen orgullosos de trabajar conmigo.

4. Pongo especial énfasis en la resolucion culdadosa de los problemas antes de
actuar.

5. Evito involucrarme en su trabajo.

6. No les: d'igo donde me sitdo en algunas ocasiones.

7. Demuestro que creo firmemente en el dicho "si funciona, no lo arrégles”.

8. Les doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo.

9. Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

10. Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagany
lo que pueden obtener de mi por su esfuerzo.

11. Siempre que lo crean necesario, pueden negociar conmigo lo que obtendrdn |
a cambio por 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. Cenlro mi alencion en los casos en lo que no se consigue alcanzar las metas
esperadas. :

15. Hago que se basen en el razonamiento y en la evidencia para resolver los
problemas. )

16. Trato de que obtengan lo que deseo a cambio de su cooperacién.

P

PAIDOS © 2007, Editorial Paidés.
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17.

Estoy dispuesto a instruirles o ensefiarles siempre que lo necesiten.

18.

No trato de hacer camblos mientras las cosas marchen bien.

19.

Les doy charlas para motivarfos.

20.

Evito tomar decisiones.

2

e

. 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 vigjos problemas de forma nueva.

26.

Les dejo que sigan haciendo su trabajo como siempre lo han hecho, si no
me parece necesario introducir algtn cambio.

2

<

. Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.

2

o

. Impulso la utilizacién de la inteligencia para superar los obstdculos.

12

©

Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos sélidos,

30.

Les doy nuevas formas de enfocar los problemas que antes les resultaban
desconcertantes.

3

-

. Evito decirles cdmo se tienen que hacer las cosas.

32,

Es probable que esté ausente cuando se me necesita.

383.

Tienen plena confianza en mi.

34.

Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo.

-~

%

—

N T N R R e W

Ny A A

YTy Y™

Fuente: Castro Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 3 CELID-S Protocolo de administracion

N

\_i s

(NI

{

o

i

AR

s I3
(AAGAN

e

.| 4. Pone espegial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de

CUESTIONARIO DE ESTILOS
DE LIDERAZGO (CELID-S)
Protocolo de administraciéon .
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

Apellido:. e Nombres:
Edad:.
Fecha:

Instrucciones. A continuacién hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de 1i-
derar. 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 afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afir-
macién y 3 es intermedio (Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

1. Su presencia tiene poco efecto en nuestro rendimiento.

2. No trata de cambiar lo que hacemos mientras las cosas salgan bien.

3. Nos sentimos orgullosos de trabajar con él.

actuar,

5. Evita involucrarse en nuestro trabajo.

6. No nos dice donde se sitia en algunas ocasiones. . . - R

7. Demuestra gue cree fitmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles”.

8. Nos da lo que queremos a cambio de reciblr su apoyo.

9. Evita intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

10. Se asegura que exista un fuerte acuerdo entre lo que se espera que hagamos
y lo que podemos obtener por nuestro propio esfuerzo.

11, Siempre que sea necesario, podemos negociar con él lo que obtendremos a
cambio de nuestro trabajo.

12. Nos hace saber que podemos lograr lo gue queremos si frabajamos conforme
a lo pactado con él,

13. Se; preocupa de formar a aquelios que lo necesitan.

14. Centra su atencion en los casos en los que no se consigue alcanzar las
metas esperadas.

15. Nos hace saber que nos basemos en el razonamiento y en la evidencia para
resolver los problemas.

16. Trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperacion.

P

PAIDOS  © 2007, Editorial Paidds.
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17.

Esta dispuesto a instruirnos o ensefiarnos siempre que lo necesitemnos,

18.

No trata de hacer cambios mientras las cosas marchan bien,

19.

Nos da charlas para motivarnos, T

20.

Evita tomar decisiones.

‘i2

=

. Cuenta con nuestro respeto.

22.

Potencja nuestra motivacién de éxito.

23.

Trata.de que veamos los problemas como una oportunidad para aprender.

24,

Trata de desarroliar nuevas formas para motivarnos.

25.

Nos hace pensar sobre viejes problemas de forma nueva.

26.

Nos deja que sigamos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos
hecho, a menos de que sea necesario introducir algtin cambio.

2

N

. Es dificil de encontrarlo cuando surge un praoblema,

28,

impulsa la utilizacién de {a inteligencia para superar los obstéculos.

2

©

MNos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos solidos.

30.

Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resultaban

desconcertantes.

3

=

. Evita decirmos cémo se tienen que hacer las cosas.

3

N

. Es probable que esté ausente cuando se lo necesita.

3

w

. Tenemos plena confianza en él,

3

>

. Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstdculo.

NN ™

EN

~ N

\

~

TN ™Y Y

-

N TN Y Y

D R A

3N Y N

-~

™~

LU Y

Ay

‘

~

-

Fuente: Castro Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 4 CELID A-S Clave de correccion

Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID)
(Forma Ay Forma S)

Clave de correccién®

tiderazgo Transformacional P
Dimenéi’éh flems
Carisma (4 ftems) . 5-21-33-34
Estimulacion intelectual (7 items) 4-15-23-25~ 2829 -3
Inspiracion (3 items) 19-22-24 )
Consideracién Individualizada (3 items) 18-14-17

Liderazgo Transaccional

Dimension fterns L

B—10-11-12-16 -
2-5-7-9-18-26

Recompensa contingente (5 ftems)
Direccién por excepcion (6 ftems)

P . : : Laissez Faire (6 ftems)

- ) 1-6-20-27-31-82

e’

Fuente: Castro Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 5 CELID-A Baremos

Cuestionario de Estilos de Liderazgo

R T N R e N N

CELID -A
(Autopercepcién) -
Baremos
(N=191)
Percentil Carisma Estimulacién Inspiracién  Consideracién . Liderazgo
intelectual individualizada Transformacional
total
99 - 5,00 5,00 5,00 5,00 4,94
95 4,75 4,86 5,00 5,00 4,70
90 4,75 471 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
Percentil Recompensa Direccién Liderazgo
contingente por excepcion Transa:cional
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 18,72
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

\

o~

R N N N e N N R o

~

A A

A M AN

AN AR

Fuente: Castro Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 6 CELID-S Baremos

CGC

P

(RN

-

1C G

Cuestionario de Estilos de Liderazgo

- CELID-S
.. (Superior)
. Baremos
(N =191) .
Percentil Carisma EStimulacién  Inspiracién Consideracién Liderazgo
intelectual ’ individualizada Transformagional
e Y . total :
99 500 . 500 . . -500 5,00 "4,75,
95 5,00 4,57 4,67 4,67 - 4,44
90 4,75 4,43 " 4,33 4,33 432
75 4,50 400 ., 400 4,00 3,92
50 - 3,75 343 3,00 3,33 ¢ 3,43
7B 325 2,90 2,33 2,67 2,91
10 2,75 2,43 1,90 2,00 2,44
5 2,00 200 © 138 1,67 2,05
i
Percentil Recompensa Direccion - Liderazgo
*¢ontingente* por excepcién Transaccional
o i total
; = - -
99 4,69 5,00 4,52 -
95 . 420 . . 4,87 © o417
90 <420 D ¥ . 4,02 . .
75 Lo 48,80 4,00 3,67 ;
50 " 320 3,67 3,33 i
25 2,60 Cosar : 3,02 : ;
10 R ) 2,50 2,71
5 SRR -+ 231 2,34, i
Porceniit |~ Laissex
! v r Faire
99 ' 4,67
‘95 * 4,03
90 3,83
75 3,50
50 2,92
25 217
10 . 1,67
5 1,50

Fuente: Castro Solano, Nader & Casullo (2004)
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Anexo 7 CONLID Cuestionario de Conductas del Lider

Cuestionario de Conductas del Lider
CONLID
} (Forma A y Forma S)
(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini, 2005)

EE NI R P
IO SN N

Protocolos de administracion

D >t
DI Clave de correccion
D Baremos

. pPerfiles

{

&

e

7

D
Dol
Do
D
0

GGG LG

&

GGG G

Fuente: Casto Solano, Nader & Lupano Perugini (2005)
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Anexo 8 CONLID-A Protocolo de administracion

)

1

e

CACACH

e

CICAE

™~

W)

CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LiDER

o (CONLID-A)

- Protocolo de administracién
(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini, 2005)

Apellido: INOIIBIES: «vrsveevereeseeesiresesensesetseasirbsnsasssbsssssssssssssrasssssansnses
Edad:.... .. Sexo: Varén.......c..s... MOJET weveerenee (marcar con una cruz)
5T (ORISR SRR RLEERE S SE S 8 888

Instrucciones. A continuacién se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del ac-
to de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en que cada afir-
macién describe la conducta que usted tiene COMO LIDER en el trato con-sus subalternos. Marque
una cruz en el ndmero que se aproxime a lo que usted piensa.

Esta conducta lo describe...

Caracteristicas de Jos lideres ' Nada Mucho

1 2 3 4 5

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

2. Monitoreo las actividades y el desempefio de mi grupo.

3. Genero alianzas para que se aprueben los cambics gue propongo.

4. Brirido apoyo y aliento al grupo.

5. Defino altos estdndares de rendimiento de la Unidad o Divisién.

6. Formo equipos de trabajo para guiar la implementacion de los cambjos.

7. Mantenga contacto cercano con las personas con el objeto de establecer
relaciones solidas. )

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

9. Promuevo que la gente de mi equipo implemente nuevas estrategias de abordale.,

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 realicen las tareas.

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 manefar.

16. Mantengo informado a mi grupo acerca de las acciones que puedan afectarlo.

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

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

P

PAIDOS  ©2007, Editorial Paidds.

Fuente: Casto Solano, Nader & Lupano Perugini (2005)
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Anexo 9 CONLID-S Protocolo de administracion

CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER

(
(CONLID-S)

Protocolo de administracién r

(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini, 2005) ¢

... Nombres: f
Edad Sexo: Varén. - e
¢

Instrucciones. A continuacién se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del ac- e
to de liderar. Por favor, indique en una escala de-1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en'que cada afir- -
macién describe la conducta que usted percibe en SU SUPERIOR en el trato con los subalternos. ¢
Marque una cruz en el niimero que se aproxime a lo que usted piensa. ¢
. r

Esta conducta lo describe... r

Caracleristicas de los lideres ‘ Nada Mucho ("

1 2 3 4 5

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

2. Monitorea las actividades y el desempefio.

3. Genera alianzas para que se aprueben los cambids que propone.
4. Brinda apoyo y aliento al grupo.

5. Define altos estandares de rendimiento de la Unidad o Divisién,,
6. Forma equipos de trabajo para guiar la implementacion de los cambios.

7. Mantiene contacto cercano con las personas con el objeto de establecer
relaciongs salidas.

8. Dirige y coordina las actividades de la Unidad o Divisién.

9. Promueve que la gente de mi equipo implemente nuevas estrategias de abordaje.
10. Ayuda a resolver conflictos.

11. Hace énfasis en la imporiancia de la eficiencia, la productividad y la calidad.

12. Experimenta con nuévas maneras de que se realicen las tareas.

13. Se muestra confiado en que su grupo puede lograr objetivos importantes.
14. Organiza las actividades para mejorar el rendimiento.

15. Implementa 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 puedan afectarlo.

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

18. Anuncia y celebra los progresos realizados en la implementacion de los cambios.

P

PAIDOS © 2007, Editorial Paidés.

e R e W N e N R e e e T e N N T T S

-
Y

NN N Y

\

Fuente: Casto Solano, Nader & Lupano Perugini (2005)
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Anexo 10 CONLID A-S Clave de correccion

Cuestionario de Conductas del Lider CONLID
R . (Forma Ay Forma S)

Clave de correccién®

M Conductas orientadas hacia fa larea

items
e L ' 2,5.811 14,17

Conductas orientadas hacia las relaciones *

. items
o : 1,4,7,10,13,16

i

-
vy

Conductas orientadas hacia el cambio

items

3,6,9,12, 15,18

-

SACRERE
[
i
1

CRCRCA

2\

N

. ¢

-

P ‘
A RN AN

(o wr U

'~

)
N>

Fuente: Casto Solano, Nader & Lupano Perugini (2005)
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Anexo 11 CONLID A-S Baremos

r
1 C
- - e v‘.: (
Cuestionario de Conductas del Lider i .
CONLID - : q ¢
(
Baremos 1
(
CONLID - A i
(Autopercepeién) e
(N = 227) i C
Percentil Conductas Conductas Conductas i (
orientadas hacia orientadas hacia orientadas hacia ] )
las tareas las relaciones el cambio ' (
99 30 30 30 (
85 30 30 28 (
S0 29 29 26 :
75 27 28 24 1 (
50 24 26 21 .
25 22 24 18 (
10 19 21 16 ¢
5 17 19 14 .
(
. ( "
CONLID - S .
(Superior) C
(N = 681) 10
: 1 ¢
" Percentil Conductas Conductas Conductas ¢
. orientadas hacia orientadas hacia orlentadas hacia
las tareas las relaciones el cambio (
99 30 30 29 ¢
95 28 28 25 (
90 27 ]f e —— 27 24
75 2¢) |23 20 C
50 21/ 19 17 f‘
25 17 14 12 .
10 13 10 8 ¢
5 1 8 6 -
(
¢
(
‘F B : _(
C
K.
/‘%L‘t—
(V

Fuente: Casto Solano, Nader & Lupano Perugini (2005)
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Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta

CLOG

(G

(

sy

CAMIN
(Forma Ay Forma S)
(Castro Solano 'y Nader, 2005)

Protocolos de administracion
Clave de correccién
Baremos
Perfiles ~

Fuente: Casto Solano & Nader (2005)
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Anexo 13 CAMIN-A Protocolo de administracion

;o
AN

—

L

{

0. ¢
o

-

_acto de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre), de acuerdo a su ex- .

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META
(CAMIN-A) )
Protocolo de administracién
(Castro Solano y Nader, 2005)

Apellido: o INOTIDBTES weveeterererereeerreesecereaesserern s srs s e s s sss s e s aa s
Edad:.. .. Sexo: Varén .. (marcar con una cruz)

B O PN PP PR R S R R R i FRTIPRRR

Instrucciones. A continuacién se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del

periencia COMO LIDER, cudn frecuentemente USTED presenta 1a conducta o actitud listada en el
trato con sus subalternos. Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Nunca Slempre’
1 2 3 4 5 8 7

1. Les hago saber a mis subordinados qué es lo que se espera de
ellos.

2." Hago pequefias cosas para que mis subordinados se sier{tan a
gusto slendo miembros del grupo. .

3. Cuando aparece un problema consulto a mis subordinados.

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

5. Informo a mis subordinados acerca de aquellas cosas que
deben estar hechas y como deben hacerse.

6. Mi conducta contemnpla las necesidades personales de mis
subordinados.

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

8. Constaniemente defino objetivos exigentes que mis
subordinades 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 permiten llevar a cabo las tareas.

11. Pido sugerencias a mis subordinados acerca de cdmo llevar a
cabo ciertas tareas.

12. Defino estandares de rendimiento que son muy exigentes.

P

PAIDOS © 2007, Editorial Paidés.

Fuente: Casto Solano & Nader (2005)
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Anexo 14 CAMIN-S Protocolo de administracion

) CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META I g
(CAMIN-S) i/
Protocolo dé administracién ¢

(Castro Solano y Nader, 2005) ‘
-

Apellido: f
Edad:..... ¢
Fecha: ooeennierrecnensinees r
Instrucciones: A continuacién se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del ¢

acto de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre), cuén frecuentemente 1 -
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. ' ’

Nunca Siempre
1 2 3 4 5 |6 | 7

e B T W

1. Les hace saber a sus subordinados qué es lo que se espera de
ellos.

N

2. Hace pequefas cosas para que los suberdinados se sientan a
gusto siendo miembros del grupo.

—~

3. Cuando aparece un problema consulta a sus subordinados.

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

N

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

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

7. Escucha atentamente las ideas‘y sugerencias de sus
subordinades.

SN TN

=~

8. Constantemente define objetivos exigentes que sus
sttbordinados tienen que lograr.

o~

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 permiten llevar a cabo las tareas. (

11. Pide sugerencias a sus subordinados acerca de cdmo llevar a /

caho ciertas tareas.

12. Define estandares de rendimiento que son muy exigentes. |

P -

PAIDOS © 2007, Editorial Paidés.

Fuente: Casto Solano & Nader (2005)
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Anexo 15 CAMIN A-S Clave de correccion

= e > PSRRI Tt s ——

Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta

—— CAMIN
o (Forma Ay Forma S)
N Clave de correccién®
b Liderazgo Directivo
N items
v 1,5,9

" Liderazgo Considerado .

N

- items

” 2,6,10

N

» .

) . Liderazgo Participativo

N ftemns

- ‘3,7, 11

)

* Liderazgo orientado a Metas

“ items

'> . 4,8,12 o
™

s

)

)

D
v,

e

Fuente: Casto Solano & Nader (2005)
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Anexo 16 CAMIN A-S Baremos

7’
,
S
Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta 1 .
CAMIN !
e
. s
Baremos -
{
CAMIN - A r
(Autopercepcién) -
(N =227) f
P
Percentil Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo r
Directivo Considerado Participativo . Orientado a Metas f
89 21 21 21 23 '
95 21 21 .. 21 21 .
90 21 20 20 19 e
75 19 19 18 17 f
50 18 17 . 16 ) 15 .
25 15 T 15 13 12 r
10 12 . 13 10 10 IS
‘5 1 12 9 8
; ‘ ¢
. s
CAMIN- S . ¢
(Superior) :
{
(N = 681) -
Percentil ' Liderazgo Liderazgo Liderazgo . Liderazgo
Directivo Considerado Participative  Orientado a Metas . (
99 21 21 21 21 ¢
95 21 19 19 20 r
90 19 18 18 19
75 17 16 15 16 ' (
50 15 12 12 14 . r
25 12 9 8 -1 [
10 9 [¢] 5 . 8 K
5 8 4 4 7 . 4
-
P
—
-
-
] o
| |
-
______ U N
-~
r

Fuente: Casto Solano & Nader (2005)
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Anexo 17 POTENLID Cuestionario de Motivacién para liderar

-

Cuestionario de Motivacion para liderar

: S POTENLID

y (Castro Solano, 2005)

Rl

b

5 , . ‘

N Protocolo de administracion

Clave de correccion

Baremos
Perfiles .

ACICACACACAVACAUACACAVACACACAP RIS

UACACACACEGAV IV AVAGACAUAUACRY I CACE!

Elaborado por: Casto Solano (2005)
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Anexo 18 POTENLID Protocolo de administracion

CUESTIONARIO DE MOTIVACION PARA LIDERAR
POTENLID
Protocolo de administracién
(Castro Solano, 2004)

... Nombres:
... Sexo: Varén.

Edad:
Fecha: .

“Instrucciones. A continuacién le presentamos una serie de afirmaciones referentes al liderazgo
y al hecho de liderar. Por favor, marque su grado de acuerdo con cada afirmacién. 5 sefiala que
Ud. est4 muy de acuerdo con la afirmacién; 3 sefiala un punto intermedio (Ni en acuerdo ni en
desacuerdo) v 1 sefiala que esté4 en desacuerdo. Haga una cruz en el ntimero que se corresponda
con lo que Ud. siente o piensa. :

1. Al momento de trabajar en grupo, la mayoria de las veces, prefiero ser lider
antes que seguidor.

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

3. No es correcto rechazar ser lider.

4. Estarfa interesado en ser lider de un grupo sélo si existen clara ventajas para
mi.

5. La gente deberfa ofrecerse voluntariamente para liderar antes que esperar
que los llamen para eso. ) :

6. Tengo tendencia a la conduccidn en los grupos en los que trabajo.

7. Nunca aceptaria ser lider si no puedo ver los beneficios de aceplar ese
papel. B
8. Usualmente quiero ser lider en los grupos en los que trabajo.

©

. Me ensefiaron que siempre debo ofrecerme de forma voluntaria para liderar
a oftros. :

P

PAIDOS © 2007, Editorial Paidds.

Elaborado por: Casto Solano (2005)
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Anexo 19 POTENLID Clave de correcciéon; Baremos

7

4

Cuestionario de Motivacién para liderar -
POTENLID

Clave de correccién®

Motivacion Intrinseca . it

items
1,6,8

Motivacién Extrinseca

ftems

2,4,7

Motivacién Social Normativa 2
items 1
3,59 X
Cuestionario de Motivacién para liderar B A
‘ POTENLID » §
Baremo . ' (
(N =227)
Percentil - Motivacion Motivacion Motivacién Social
Intrinseca Extrinseca Normativa ’
99 15 BERT 15 (
95 15 13 13
S0 15 i 12
75 13 8 10
50 i1 6 8
25 9 3 6
10 [} 3 5
5 5 3 3
|
J (

N~ o~ o~ s

Elaborado por: Casto Solano (2005)
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ANEXO 20 JEFE DE NORMALIZACION Y CALIDAD.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE
NORMALIZACION Y CALIDAD.

100% 95% 86% 96% 96%

80% 69%  70% 72%
60% 50% 45% 50% 499 48%

40% 9
3 0%: 24%
20% 5%

~
a
X

2

ul
xX

PUNTAIJE
ESTIMULACION
INTELECTUAL

PUNTAJE
INSPIRACION
PUNTAJE

CONSIDERACION
PUNTAJE
RECOMPENSA
CONTINGENTE
PUNTAJE
DIRECCION POR
EXCEPCION

INDIVIDUAL
(9]
x

TRANSACCIONAL [
| I

PUNTAJE CARISMA
TOTAL LIDERAZGO
TRANSFORMACIO
NAL
TOTAL LIDERAZGO
TOTAL LIDERAZGO
LAISSEZ FAIRE

CELIDA mCELIDS

CELID Comparacion de percepciones Dimensiones.

CELID Dimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE
NORMALIZACION Y CALIDAD.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

25%

8%

(]

TOTAL LIDERAZGO TOTAL LIDERAZGO TOTAL LIDERAZGO LAISSEZ FAIRE
TRANSFORMACIONAL TRANSACCIONAL

=@=CELIDA ==@=CELIDS
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) JEFE DE
NORMALIZACION Y CALIDAD.

100%

90%
80% 0—83%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
PUNTAJE ORIENTACION HACIA LA PUNTAJE ORIENTACION HACIA PUNTAJE ORIENTACION HACIA EL

TAREA LAS RELACIONES CAMBIO

o—539% —® 86%

4% 3% ® 25%

==@==CONLIDA ==@==CONLIDS

Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.

CAMIN (Comparacion de percepciones) JEFE DE
NORMALIZACION Y CALIDAD.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% 23%
10% —1+0% 10% 10%

0%

PUNTAIJE LIDERAZGO PUNTAIJE LIDERAZGO PUNTAIJE LIDERAZGO PUNTAIJE LIDERAZGO
DIRECTIVO CONSIDERADO PARTICIPATIVO ORIENTADO A METAS

=@=CAMIN A =@=CAMIN S

105



Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

POTENLID (Auto percepcion) JEFE DE NORMALIZACION Y

CALIDAD .
90%
50%
10%
PUNTAJE MOTIVACION PUNTAJE MOTIVACION PUNTAJE MOTIVACION SOCIAL
INTRINSECA EXTRINSECA NORMATIVA
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE NORMALIZACION Y CALIDAD.
EDAD: 46 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 2 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 46% la cual es considerable puesto que él tiene una
baja percepcion de él. Ademas el lider considera que con una brecha de 23% segun la
percepcion de sus subordinados su liderazgo se encuentra con tintes de tipo laissez faire
en el cual prima permitirles a sus subordinados realizar sus actividades sin interceder en
ellas a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y capacidades. En su
estilo de liderar presenta caracteristicas transaccionales, es decir, realiza un “contrato”
verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la consecucién de estas
es premiada o castigada tomando en cuenta si se realiza o no, a lo cual los subordinados

contrastan lo percibido en un nivel medianamente alto en un porcentaje de 66%.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus actividades estén
situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus capacidades dentro de
la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus subordinados con una brecha
muy considerable de 61%, presenta orientacion hacia la tarea, el lider organiza el trabajo,
define roles y actividades, y los subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado
0 predispuesto, y sus subordinados corroboran parcialmente esta percepcion con una
brecha de 59%. Y por altimo encontramos orientacion hacia las relaciones, permite que
las relaciones laborales sean importantes, los subordinados sienten que en la organizacion
pueden encontrar un lugar reconfortante y ellos encuentran en sus lideres a personas en
las cuales pueden confiar y cuentan con su apoyo, esta vision es poco compartida por sus

subordinados con una brecha de 60%

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo participativo es el més utilizado
por él, es decir les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de decisiones
que toma a diario en la empresa, lo cual es corroborado con una brecha de 19% por los
subordinados. Presenta tendencia a liderar de manera considerada segun los
subordinados, para ellos demuestra preocupacion por el bienestar de su gente; lo cual es
poco corroborado por el lider pues la brecha en esta subdimension es de 75%. El liderazgo
directivo se presenta en tercer lugar segun la percepcién de los subordinados este lider da
instrucciones a sus subordinados acerca de cémo realizar la tarea, en cuanto tiempo
entregarla, etc. Lo cual es contrastado por el lider con una brecha de 33%, y en un
liderazgo orientado hacia las metas el cual es enfocado a la consecucion de actividades
planteadas por él, establece estandares de rendimiento muy exigentes, de modo que tenga
el mayor nivel de productividad los subordinados contrastan su percepcion con una

brecha de 13 %.
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Por altimo, podemos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos
puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y hay por Gltimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 21 SUPERVISOR DE PRODUCCION.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones)
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) SUPERVISOR DE
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcion) SUPERVISOR DE PRODUCCION.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: SUPERVISOR DE PRODUCCION.
EDAD: 52 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 11 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es poco percibido por
sus subordinados en con una brecha de 38% la cual es considerable puesto que él tiene
una alta percepcion de este tipo de liderazgo Ademas el lider considera que con una
brecha de 20% que su liderazgo se encuentra con tintes de transaccional, es decir, el lider
realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la
consecucion de estas es premiado o castigado tomando en cuenta si se realiza 0 no, a lo
cual los subordinados contrastan lo percibido con una brecha de 20%. En su estilo de
liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus
subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y
confiar en su nivel de desarrollo y capacidades en lo cual es corroborado por sus

subordinados pues el porcentaje de brecha es de 2% segun esta percepcion.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y actividades, y los
subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado o predispuesto, y sus
subordinados contrastan totalmente esta percepcion con una brecha de 66%. En segundo
lugar encontramos orientacion hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores
que sus actividades estén situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar
sus capacidades dentro de la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus
subordinados con una brecha considerable de 12%, y en tercer lugar encontramos las
conductas hacia las relaciones, el lider permite que las relaciones laborales sean
importantes, los subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar
reconfortante y ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y
cuentan con su apoyo, esta vision no es compartida por sus subordinados con una brecha

de 45%.

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo directivo, el liderazgo considerado
y el liderazgo orientado hacia las metas son los mas utilizados por él, es decir da
instrucciones a sus subordinados acerca de cémo realizar la tarea, en cuanto tiempo
entregarla, etc. Demuestra preocupacion por el bienestar de su gente, y esta enfocado a la
consecucion de actividades planteadas por €l, estas percepciones se encuentran de manera
igualitaria en la percepcion personal del lider con un 95% de tendencia, pero sus
subordinados contrastan estas percepciones con brechas de 24%, 29% y 20%
respectivamente. Por ultimo presenta tendencia a liderar de manera participativa, es decir
les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de decisiones que toma a
diario en la empresa, establece estandares de rendimiento muy exigentes, de modo que
tenga el mayor nivel de productividad lo que es compartido por sus seguidores con una

brecha de 6%.
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Por altimo, podemaos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos
puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y hay por ultimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.

115



ANEXO 22 SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO.

Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones)
SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO.
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) SUPERVISOR DE
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100%
©=99% 0=99% ® 99%

98%

96%
5% 95%
94%

92%
90% 0%
88%
86%

84%
PUNTAJE ORIENTACION HACIA LA PUNTAJE ORIENTACION HACIA PUNTAJE ORIENTACION HACIA EL
TAREA LAS RELACIONES CAMBIO

«=@==CONLIDA ==@=CONLIDS

Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacién de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: SUPERVISOR DE MANTENIMIENTO.
EDAD: 27 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 1 SUBORDINADO.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 11 % la cual es considerable puesto que él tiene una
baja percepcién de él. Ademas el lider considera que con una brecha de 47% segun sus
seguidores que su liderazgo se encuentra con tintes de transaccional, es decir, el lider
realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la
consecucion de estas es premiado o castigado tomando en cuenta si se realiza o no, a lo
cual los subordinados contrastan lo percibido en un nivel medianamente alto. En su estilo
de liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus
subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y
confiar en su nivel de desarrollo y capacidades en menor porcentaje lo cual es percibido

por sus subordinados pues el porcentaje es de 7% segun esta percepcion.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y actividades, y los
subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado o predispuesto, y sus
subordinados corroboran esta percepcion con una brecha de 4% segun ellos. En segundo
lugar encontramos orientacion hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores
que sus actividades estén situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar
sus capacidades dentro de la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus
subordinados con una brecha poco considerable de 4%, y en tercer lugar encontramos
orientacion hacia las relaciones, permite que las relaciones laborales sean importantes,
los subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante
y ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su

apoyo, esta vision es compartida por sus subordinados con una brecha de 9%.

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo participativo y el liderazgo
orientado hacia las metas, es decir les permite hacer sugerencias para integrarlas en el
conjunto de decisiones que toma a diario en la empresa y se enfoca a la consecucion de
actividades planteadas por é€l, establece estandares de rendimiento muy exigentes, de
modo que tenga el mayor nivel de productividad, en estas Subdimensiones encontramos
brechas similares de 52% puesto que la percepcion de sus subordinados es mayor a la
suya. A demas da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, en
cuénto tiempo entregarla, etc. Lo cual en primer es contrastado por sus subordinados con
una brecha de 74%. Y presenta tendencia a liderar de manera considerada en la cual
demuestra preocupacion por el bienestar de su gente lo que no es compartido por sus

seguidores con una brecha de 76%.

Por altimo, podemos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos

puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
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por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y hay por ultimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 23 CONTADOR GENERAL.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones)
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) CONTADOR
GENERAL.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcion) CONTADOR GENERAL.
100% 95% 2%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
10%

o ]
0%
PUNTAJE MOTIVACION PUNTAJE MOTIVACION PUNTAJE MOTIVACION SOCIAL
INTRINSECA EXTRINSECA NORMATIVA

124



INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: CONTADOR GENERAL.
EDAD: 39 ANOS
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 1 SUBORDINADO.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados y en esta no encontramos una brecha entre percepciones. Ademas el lider
considera que con una brecha de 53% su liderazgo se encuentra con tintes de
transaccional, es decir, el lider realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben
realizar sus subordinados y la consecucion de estas es premiado o castigado tomando en
cuenta si se realiza o0 no, a lo cual los subordinados contrastan lo percibido en un nivel
medianamente alto. En su estilo de liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire en el
cual prima permitirles a sus subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas
a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y capacidades en menor
porcentaje lo cual no es percibido por sus subordinados pues el porcentaje de brecha entre

percepciones es de 38% segln esta comparacion de percepciones.
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El lider segin su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta
alineada hacia las relaciones, permite que las relaciones laborales sean importantes, los
subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante y
ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su
apoyo, orientacion hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus
actividades estén situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus
capacidades dentro de la empresa, y conductas hacia la tarea, el lider organiza el trabajo,
define roles y actividades, y los subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado
o predispuesto, a lo cual las percepciones de los subordinados compaginan sin una brecha
existente a las orientacion hacia las relaciones, con una brecha de 16% en orientacion

hacia el cambio y una brecha de 24% en orientacion hacia la tarea.

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo participativo y el liderazgo
considerado son los mas utilizados por él, es decir les permite hacer sugerencias para
integrarlas en el conjunto de decisiones que toma a diario en la empresa, presenta
tendencia a liderar de manera considerada en la cual demuestra preocupacion por el
bienestar de su gente y en estas dos Subdimensiones sus subordinados compaginan
totalmente puesto que no existen brechas considerables. En la percepcion de un liderazgo
de tipo directivo el cual consiste en dar instrucciones a sus subordinados acerca de como
realizar la tarea, en cudnto tiempo entregarla, etc. Los subordinados compaginan con la
percepcién de su lider con una brecha de 4%. Y por ultimo encontramos un liderazgo
orientado hacia las metas, enfocado a la consecucion de actividades planteadas por él,
establece estandares de rendimiento muy exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de

productividad con una brecha de 24% segun los seguidores.

Por altimo, podemos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos

puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
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por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y existe por ultimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 24 JEFE DE MERCADEO.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcion) JEFE DE MERCADEO.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE MERCADEO.
EDAD: 43 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 3 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 7% segun la percepcion de sus subordinados. Ademas
el lider considera que con una brecha de 2% su liderazgo se encuentra con tintes de
transaccional, es decir, el lider realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben
realizar sus subordinados y la consecucion de estas es premiado o castigado tomando en
cuenta si se realiza o no, a lo cual los subordinados contrastan lo percibido en un nivel
medianamente alto. En su estilo de liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire en el
cual prima permitirles a sus subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas
a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y capacidades, en menor
porcentaje lo cual es percibido por sus subordinados pues el porcentaje es de 15% segun

esta percepcion.

131



El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus actividades estén
situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus capacidades dentro de
la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus subordinados con una brecha
poco considerable de 7% segun sus subordinados. En segundo lugar encontramos las
conductas orientadas hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y actividades,
y los subordinados son consecuentes alinedndose a lo pactado o predispuesto, y lo
corroboran esta percepcién con una brecha de 15%. En tercer lugar encontramos
orientacion hacia las relaciones, el lider permite que las relaciones laborales sean
importantes, los subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar
reconfortante y ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y
cuentan con su apoyo, esta vision es compartida por sus subordinados con una brecha de

21%.

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo directivo el liderazgo considerado
y el liderazgo orientado a metas son los méas utilizados por €l, es decir da instrucciones a
sus subordinados acerca de como realizar la tarea, en cuénto tiempo entregarla, etc.
Demuestra preocupacion por el bienestar de su gente y se enfoca a la consecucion de
actividades planteadas por él, establece estandares de rendimiento muy exigentes, de
modo que tenga el mayor nivel de productividad estas percepciones estan corroboradas
por sus seguidores con brechas de 15%, 19% y 20% respectivamente. Ademas piensa
que les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de decisiones que toma
adiario en laempresa, y esta percepcion es contrastada por sus seguidores con una brecha

de 44%.

Por altimo, podemos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos

puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
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por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y por Gltimo encontramos la
motivacion extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos

0 equipos son muy relevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 25 SUBGERENTE.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones)
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacion de percepciones.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: SUBGERENTE.
EDAD: 49 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: EJECUTIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 7 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 1% la cual es poco considerable. Ademas los
subordinados consideran que con una brecha de 42% su lider cuenta con tintes de
liderazgo transaccional, es decir, realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben
realizar sus subordinados y la consecucion de estas es premiada o castigada tomando en
cuenta si se realiza 0 no. En su estilo de liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire
en el cual prima permitirles a sus subordinados realizar sus actividades sin interceder en
ellas a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y capacidades, a lo
cual sus subordinados difieren pues el porcentaje es de 35% de brecha segin esta

percepcion.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus actividades estén
situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus capacidades dentro de
la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus subordinados con una brecha
poco considerable de 7%. En segundo lugar encontramos orientacién hacia las relaciones,
el lider permite que las relaciones laborales sean importantes, los subordinados sienten
que en la organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante y ellos encuentran en sus
lideres a personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su apoyo, esta vision es
compartida por sus subordinados sin una brecha considerable, y por tltimo encontramos
en un mismo nivel las conductas hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y
actividades, y los subordinados son consecuentes alinedndose a lo pactado o predispuesto,

y sus subordinados corroboran esta percepcion con una brecha de 5%.

La percepcion del lider tiene tendencia a que su lineamiento es hacia las metas enfocado
a la consecucion de actividades planteadas por él, establece estandares de rendimiento
muy exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de productividad, esta percepcion
cuenta con una brecha de 31% segun los seguidores. En niveles parcialmente menores
encontramos al liderazgo participativo, es decir les permite hacer sugerencias para
integrarlas en el conjunto de decisiones que toma a diario en la empresa, con una brecha
considerable de 43% para los subordinados. Presenta tendencia a liderar de manera
considerada en la cual demuestra preocupacion por el bienestar de su gente lo que es poco

compartido por sus seguidores con una brecha de 67%.

Y por ultimo encontramos el liderazgo directivo en el cual el lider da instrucciones a sus
subordinados acerca de como realizar la tarea, en cuanto tiempo entregarla, etc. Los

subordinados no comparten esta percepcion pues la brecha en esta dimension es de 65%.
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Por altimo, podemaos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos
puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y hay por Gltimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.

139



ANEXO 26 JEFE DE ENVASADO.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) JEFE DE ENVASADO.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.

CAMIN (Comparacion de percepciones) JEFE DE ENVASADO.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

95%
® 85%

PUNTAJE LIDERAZGO PUNTAIJE LIDERAZGO PUNTAJE LIDERAZGO PUNTAJE LIDERAZGO
DIRECTIVO CONSIDERADO PARTICIPATIVO ORIENTADO A METAS

=@==CAMIN A =@=CAMIN S

141



Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcion) JEFE DE ENVASADO.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE ENVASADO.
EDAD: 29 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 12 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados sin ninguna brecha considerable. Ademas el lider considera que con una
brecha de 59% su liderazgo se encuentra con tintes de transaccional, es decir, el lider
realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la
consecucion de estas es premiado o castigado tomando en cuenta si se realiza 0 no, a lo
cual los subordinados contrastan lo percibido en un nivel medianamente alto. En su estilo
de liderar presenta caracteristicas tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus
subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y
confiar en su nivel de desarrollo y capacidades en menor porcentaje lo cual no es

percibido por sus subordinados pues el porcentaje es de 38% segun esta percepcion.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus actividades estén
situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus capacidades dentro de
la empresa y hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y actividades, y los
subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado o predispuesto en las cuales
encontramos primero una brecha de 5% lo cual corrobora esta percepcion segun los

seguidores, y segundo una brecha de 8% lo cual también corrobora esta percepcion.

Y por Gltimo encontramos orientacion hacia las relaciones, en las cuales el lider permite
que las relaciones laborales sean importantes, los subordinados sienten que en la
organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante y ellos encuentran en sus lideres a
personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su apoyo, esta vision es compartida
por sus subordinados con una brecha de 3% siendo esta orientacion la menos recurrente

segun la bateria psicoldgica.

La percepciéon del lider compagina en que el liderazgo directivo y el liderazgo orientado
a metas son los mas utilizados por él, es decir da instrucciones a sus subordinados acerca
de como realizar la tarea, en cuanto tiempo entregarla, etc. Ademas estd enfocado a la
consecucion de actividades planteadas por él, establece estandares de rendimiento muy
exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de productividad estas percepciones se

encuentran corroboradas por los subordinados con brechas de 5% y 10% respectivamente.

El lider les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de decisiones que
toma a diario en la empresa, esta percepcion es corroborada por sus subordinados con una
brecha de 5% y por ultimo presenta tendencia a liderar de manera considerada en la cual
demuestra preocupacion por el bienestar de su gente lo que no es compartido por sus

seguidores con una brecha de 10% se muestra infravalorada por el lider.
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Por altimo, podemos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos
puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y por ultimo la motivacién
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 27 JEFE DE TALENTO HUMANO.

Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) JEFE DE TALENTO

HUMANO.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcion) JEFE DE TALENTO HUMANO.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE TALENTO HUMANO.
EDAD: 31 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 2 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 26% la cual es considerable puesto que él tiene una
alta percepcion de él. Ademas el lider considera que con una brecha de 23% su liderazgo
se encuentra con tintes de transaccional, es decir, el lider realiza un “contrato” verbal de
las actividades que deben realizar sus subordinados y la consecucion de estas es premiado
o castigado tomando en cuenta si se realiza o no, a lo cual los subordinados contrastan lo
percibido en un nivel medianamente alto. En su estilo de liderar presenta caracteristicas
tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus subordinados realizar sus actividades
sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y
capacidades lo cual no es percibido por sus subordinados pues el porcentaje es de 56%

segun esta percepcion.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia las relaciones, permite que las relaciones laborales sean importantes, los
subordinados sienten que en la organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante y
ellos encuentran en sus lideres a personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su
apoyo, esta vision es compartida por sus subordinados con una brecha de 27% siendo

esta orientacion la mas alineada a las percepciones de la bateria psicoldgica aplicada.

En segundo lugar encontramos orientacion hacia el cambio, es decir que permite a sus
trabajadores que sus actividades estén situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles
desarrollar sus capacidades dentro de la empresa, lo cual tiene tendencia a ser corroborado
por sus subordinados con una brecha poco considerable de 10%, en tercer plano
encontramos las conductas hacia la tarea, el lider organiza el trabajo, define roles y
actividades, y los subordinados son consecuentes alineandose a lo pactado o predispuesto,

y sus subordinados corroboran esta percepcién con una brecha de 4%.

La percepcion del lider compagina en que el liderazgo participativo y el liderazgo
directivo son los mas utilizados por él, es decir les permite hacer sugerencias para
integrarlas en el conjunto de decisiones que toma a diario en la empresa, esta percepcion
A demaés de dar instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la tarea, en
cuanto tiempo entregarla, etc. Lo cual en primer plano es contrastado por sus
subordinados con una brecha de 37% y en segundo lugar los subordinados no comparten
esta percepcion pues la brecha en esta dimensién es de 52%. Presenta tendencia a liderar
de manera considerada en la cual demuestra preocupacion por el bienestar de su gente lo
que es compartido por sus seguidores con una brecha de 3% y orientado hacia las metas
enfocado a la consecucion de actividades planteadas por el, establece estandares de
rendimiento muy exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de productividad con una

brecha de 15% segun los seguidores.
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Por altimo, podemaos inferir que el lider se siente socialmente motivado a liderar grupos
puesto que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido
por la sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa 0
aprendido socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de
estar al frente de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden
a enfocarse en satisfacer las necesidades de los demas y encontramos que la motivacion
extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos o equipos

son irrelevantes dentro de la empresa para él.
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ANEXO 28 JEFE DE CANTINA.

Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) JEFE DE CANTINA.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.

POTENLID (Auto percepcién) JEFE DE CANTINA.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE CANTINA.
EDAD: 31 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 2 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en con una brecha de 51% la cual es considerable puesto que él tiene una
baja percepcion de ella. Ademas considera que en su estilo de liderar presenta
caracteristicas tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus subordinados realizar
sus actividades sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de
desarrollo y capacidades en menor porcentaje lo cual no es percibido por sus subordinados
pues el porcentaje es de 5% segln esta percepcion. Y por Gltimo con una brecha de 61%
el lider piensa que su liderazgo se encuentra con tintes de transaccional, es decir, el lider
realiza un “contrato” verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la
consecucion de estas es premiado o castigado tomando en cuenta si se realiza o no, a lo

cual los subordinados contrastan lo percibido en un nivel muy alto.
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El lider segun su percepcion considera que su orientacion dentro de la empresa esta mas
alineada hacia el cambio, es decir que permite a sus trabajadores que sus actividades estén
situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar sus capacidades dentro de
la empresa lo cual tiene tendencia a ser corroborado por sus subordinados con una brecha
considerable de 23%, en segundo plano encontramos las conductas hacia la tarea, el lider
organiza el trabajo, define roles y actividades, y los subordinados son consecuentes
alineadndose a lo pactado o predispuesto, y sus subordinados corroboran esta percepcion
con una brecha de 42%. En tercer lugar encontramos que el pensamiento del lider es que
permite que las relaciones laborales sean importantes, los subordinados sienten que en la
organizacion pueden encontrar un lugar reconfortante y ellos encuentran en sus lideres a
personas en las cuales pueden confiar y cuentan con su apoyo, esta vision es

completamente compartida por sus subordinados con una brecha considerable de 71%.

Segun lo analizado las brechas son considerables, a lo cual inferimos que la percepcion
del lider es una percepcién infravalorada pues sus subordinados compaginan en su

percepcién pero con mucha mas tendencia a ellas.

Los subordinados y el lider compaginan en que el liderazgo participativo es el mas
utilizado por él, es decir les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de
decisiones que toma a diario en la empresa, esta percepcion es infravalorada por el lider
con una brecha de 13% segun sus subordinados. Ademas presenta tendencia a liderar de
manera considerada en el cual demuestra preocupacion por el bienestar de su gente lo que
es compartido por sus seguidores con una brecha de 23% y orientado hacia las metas
enfocado a la consecucion de actividades planteadas por él, establece estandares de
rendimiento muy exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de productividad con una
brecha de 21% segun los seguidores. Y por ultimo da instrucciones a sus subordinados

acerca de como realizar la tarea, en cuanto tiempo entregarla, etc. Lo cual es corroborado
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con la percepcién de los subordinados con una brecha de 28% con tendencia a infravalorar

su percepcion, segun los seguidores.

Por Gltimo, podemos inferir que el lider se socialmente motivado a liderar grupos puesto
que la capacidad y la necesidad de liderar grupos, equipos o personas es impartido por la
sociedad, la necesidad de estar a la cabeza de algo puede ser inculcado en casa o aprendido
socialmente para él, tiene tendencia a motivarse intrinsecamente, el papel de estar al frente
de las personas es generado por su capacidad intelectual, o fisica y tienden a enfocarse en
satisfacer las necesidades de los demas y hay que hacer énfasis en su puntaje de
motivacion extrinseca en la cual las recompensas que generan para ellos el liderar grupos

0 equipos son relevantes dentro de la empresa.
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ANEXO 29 JEFE DE BODEGA.
Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.

CELID Subdimensiones (Comparacion de percepciones) JEFE DE

BODEGA.
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: JEFE DE BODEGA.
EDAD: 43 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: ADMINISTRATIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 2 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo transformacional, principalmente
orientado a que trabaja en conjunto con sus subordinados, los motiva e impulsa a realizar
sus actividades de una manera innovadora que concuerde con sus objetivos personales y
los de la empresa en el cargo que ejercen, este estilo de liderazgo es percibido por sus
subordinados en el mismo porcentaje. Ademas considera que en su estilo de liderar
presenta caracteristicas transaccionales en menor porcentaje, es decir, el lider realiza un
“contrato” verbal de las actividades que deben realizar sus subordinados y la consecucion
de estas es premiado o castigado tomando en cuenta si se realiza o0 no, a lo cual los
subordinados corroboran lo percibido en un nivel igualitario y en un mismo nivel un tipo
de liderazgo de tipo laissez faire en el cual prima permitirles a sus subordinados realizar
sus actividades sin interceder en ellas a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de
desarrollo y capacidades y esto es evidenciado por la percepcidn de sus subordinados los

cuales piensan compaginando a esta con una brecha minima.
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Tiende a desplegar en igual medida conductas orientadas hacia la tarea, hacia las
relaciones y hacia el cambio, es decir que organiza el trabajo, define roles y actividades,
se preocupa del bienestar de su grupo de trabajo permitiéndoles confiar en él, ademas de
orientar sus conductas a permitirles a sus subordinados desarrollarse en la organizacion.
Esta vision es completamente compartida por sus subordinados con brechas minimas que

no sobrepasan el 5%.

Los subordinados y el lider compaginan en que la orientacion hacia las metas es la
orientacion que en mayor nivel se encuentra en el ejercicio de liderazgo enfocado a la
consecucion de metas planteadas por el, establece estandares de rendimiento muy
exigentes, de modo que tenga el mayor nivel de productividad. Les permite hacer
sugerencias para integrarlas en el conjunto de decisiones que toma a diario en la empresa,
esta percepcion es compartida por sus subordinados con una brecha de 1%, ademas
presenta tendencia a liderar de manera considerada en el cual demuestra preocupacion
por el bienestar de su gente lo que es compartido por sus seguidores. Y por ultimo da
instrucciones a sus subordinados acerca de cémo realizar la tarea, en cuanto tiempo
entregarla, etc. Lo cual es corroborado con la percepcién de los subordinados con una

brecha de 5%.

Por altimo, podemos inferir que el lider se siente intrinsecamente motivado a liderar
grupos puesto que la satisfaccion de hacerlo lo impulsa, y también lo hace porque cree

que su deber y/o responsabilidad con la sociedad.
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ANEXO 30 GERENTE GENERAL.

Cuestionario de estilos de liderazgo.

CELID Autopercepcion vs Percepcion Subordinados Subdimensiones.
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Cuestionario de conductas del lider.

CONLID Comparacién de percepciones.

CONLID (Comparacion de percepciones) GERENTE GENERAL.
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Cuestionario de estilos camino meta.

CAMIN Comparacion de percepciones.
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Cuestionario Potencial para liderar.

POTENLID Percepcidn del Lider.
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INFORME EVALUACION DE LIDERAZGO.
CARGO: GERENTE GENERAL.
EDAD: 43 ANOS.
NIVEL JERARQUICO: EJECUTIVO.
NUMERO DE SUBORDINADOS: 7 SUBORDINADOS.

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma Ay S);
Cuestionario de Liderazgo Camino-Meta (CAMIN, Forma A y S); Cuestionario de
Conductas del lider (CONLID, Formas Ay S); Cuestionario de Motivacién para Liderar

(POTENLID).

El lider se considera con un estilo de liderazgo de tipo laissez faire, principalmente
orientado a permitirles a sus subordinados realizar sus actividades sin interceder en ellas
a menos que sea necesario, y confiar en su nivel de desarrollo y capacidades en el cargo
que ejercen en la empresa, este estilo de liderazgo no es percibido por sus subordinados
en el mismo porcentaje. Ademas considera que en su estilo de liderar presenta
caracteristicas transformacionales, es decir, que trabaja en conjunto con sus subordinados,
los motiva e impulsa a realizar sus actividades de una manera innovadora que concuerde
con sus objetivos personales y los de la empresa, a lo cual sus subordinados piensan lo

mismo pero con un porcentaje menor al percibido por el lider.

Por ultimo encontramos que el lider considera que su nivel de liderazgo transaccional es
en menor grado el que utiliza, en este, el lider realiza un “contrato” verbal de las
actividades que deben realizar sus subordinados y la consecucion de estas es premiado o

castigado tomando en cuenta si se realiza 0 no, en esta percepcion lo subordinados
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corroboran en un nivel igual al de su lider y este tipo de liderazgo es el que perciben como

el utilizado por el lider.

Tiende a desplegar en menor medida conductas orientadas hacia la tarea y hacia las
relaciones, es decir que no organiza el trabajo ni define roles y actividades, o se preocupa
del bienestar de su grupo de trabajo permitiéndoles confiar en él. Sin embargo, esta vision
no es completamente compartida por sus subordinados, quienes consideran que es
bastante organizado con las tareas y en mayor nivel es un lider preocupado por ellos y su
bienestar dentro de la organizacion lo que refuerza las relaciones interpersonales que

mejoran el respeto y la confianza.

Los subordinados y el lider compaginan en que la orientacién hacia el cambio es la
orientacion que en mayor nivel se encuentra en el ejercicio de liderazgo de este, permitir
que sus actividades estén situadas en mejorar su estilo de vida o permitirles desarrollar
sus capacidades dentro de la empresa son las conductas que mas se evidencian en esta

bateria de evaluacion.

Mantiene motivado a su equipo, principalmente haciendo uso de un liderazgo
participativo, en el cual les permite hacer sugerencias para integrarlas en el conjunto de
decisiones que toma a diario en la empresa, esta percepcion es poco compartida por sus
subordinados, ellos piensan que este lider se orienta a en menor porcentaje que su
percepcion a la participacion de los subordinados y también a la consecucidn de metas
planteadas por el, establece estandares de rendimiento muy exigentes, de modo que tenga

el mayor nivel de productividad, lo cual no es compartido por el lider en su percepcion.

En porcentajes menores presenta un estilo de liderazgo directivo, da instrucciones a sus
subordinados acerca de como realizar la tarea, en cuanto tiempo entregarla, etc. Lo cual

es corroborado con la percepcion de los subordinados ademas del estilo de liderazgo
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considerado en el cual demuestra preocupacion por el bienestar de su gente, esta Ultima
percepcion no es compartida por sus subordinados, ya que ellos perciben que este estilo

de liderazgo si esta presente con mas frecuencia en este lider.

Por ultimo, podemos inferir que el lider se siente intrinsecamente motivado a liderar
grupos puesto que la satisfaccion de hacerlo lo impulsa, y también lo hace porque cree

que su deber y/o responsabilidad con la sociedad.
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