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Resumen

La finalidad de esta investigacion fue examinar los diferentes estilos de liderazgo que
se desarrollan en el drea administrativa de la empresa cuencana FibroAcero S.A, mediante
la bateria Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ), el cual permite conocer la
manera en que los subordinados perciben a su lider, al igual que la forma en la cual el lider
se autoevalua. Se pudieron definir dimensiones en las cuales los lideres destacaron con
claridad como son las subdimensiones de Conductas Orientadas al Cambio que pertenece al
test CONLID, la cual genera la oportunidad de que los colaboradores aporten ideas y
posibles soluciones, y el Liderazgo Participativo que es parte del test CAMIN, el mismo
que brinda un espacio de participacion de sugerencias entre el lider y sus colaboradores. Se
pudo considerar que la autoevaluacion que realizan los jefes coincide con la percepcion que

tienen los trabajadores del estilo de liderazgo ejercido por ellos.

Palabras Clave: liderazgo, autoevaluacion, subordinados, bateria MLQ, empresa,

liderazgo transformacional, estilos de liderazgo



Abstract

The purpose of the following research is to examine the different leadership styles
that are developed in the administrative area of the company “FibroAcero S.A” in Cuenca,
Ecuador. The examination was developed through the implementation of a Multifactorial
Leadership Questionnaire (MLQ), which allows knowing the way in which subordinates
perceive their leader as well as the way in which the leader self-evaluates him/herself. It
was possible to define dimensions in which the leaders stood out clearly, such as the sub-
dimensions of Change-Oriented Behavior, which belongs to the CONLID dimension,
which generates the opportunity for employees to contribute ideas and possible solutions,
and also Participative Leadership, which is part of the CAMIN dimension, which provides

a space for the participation of suggestions between the leader and employees.

Key words: leadership, self-assessment, subordinates, MLQ battery, company,

transformational leadership, leadership styles.
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Introduccion

FibroAcero S.A. es una empresa cuencana con 46 afos de funcionamiento, su nombre
deriva de que en sus inicios fabricaba fibra de vidrio y en la actualidad por medio de su
crecimiento se ha generado una linea de manejo nacional, denominada Ecoline la cual se
dedica a la fabricacion de cocinas, cocinetas de gas. Sin embargo, la gerencia de
FibroAcero S.A. no conoce el tipo de liderazgo que se ejerce por sus areas administrativas
frente a este contexto al realizar este estudio radica la importancia de saber sobre el estilo
de liderazgo que se ejerce ya que un liderazgo fortalecido y positivo aumenta la
productividad y mejora el clima organizacional. Se conoce también que al tener un 6ptimo
liderazgo se motiva y potencia las habilidades del equipo. Es por eso que es de gran
importancia determinar un diagnostico y un plan de accidn para aquellos estilos de
liderazgos que deben ser modificados 0 mejorados, mismos que nos permitan crear un

liderazgo solido (FibroAcero S.A. 2008).

Para el desarrollo de la investigacion acerca de los estilos de liderazgo identificados
en la empresa antes indicada, es necesario plantearse preguntas como: ;Cual es el estilo de
liderazgo que mas predomina en la empresa? Al igual que para tener un conocimiento tanto
sobre el pensamiento de subordinados como de los jefes, la pregunta es la siguiente:
(Concuerdan los estilos de liderazgo auto percibidos por los lideres con el percibido por sus

subordinados?

La presente investigacion se encuentra conformada por tres capitulos; en el primer
capitulo se presenta una fundamentacion teorica acerca del liderazgo que resalta la
importancia de la investigacion realizada; en el capitulo dos se detalla la metodologia

aplicada, la cual consta de cuatro herramientas, las cuales fueron detalladas a profundidad;



en el capitulo tres se presentan los resultados obtenidos de la investigacion a través de
graficos estadisticos analizando el liderazgo auto percibido y percibido por los

subordinados de doce lideres, finalmente se presentan conclusiones y recomendaciones

El objetivo principal al realizar un analisis mediante la bateria Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ) fue determinar los estilos de liderazgo ejercidos en el
area administrativa de la empresa cuencana FibroAcero S.A. De este modo al conocer los
estilos de liderazgo presentes se pudo determinar la influencia que tienen en el rendimiento

organizacional e identificar los estilos de liderazgo ejercidos en la empresa FibroAcero S.A.



Capitulo 1 Marco Tedrico y Estado del Arte

1.1.Concepto de Liderazgo

El liderazgo es una cualidad importante que debe poseer un alto mando; el lider es
quien debe fomentar el ejemplo y la motivacion, para de esta forma aumentar el
compromiso Yy la durabilidad de la empresa (Zabaleta., 2006). Cuando se trata de describir a
un lider en una empresa o institucion, lo que las personas generalmente suelen asociar es
que es una persona que tiene la capacidad y autoridad para poder guiar a otros, que es aquel
que por medio de sus palabras o0 acciones puede hacer que otras personas cambien sus

ideas, opiniones, percepciones, etc. (Cahyadi et al. 2022; Kankisingi y Dhliwayo 2022).

Ganga y Navarrete (2014) indican que un lider debe ser apto para las actividades que
se emplearan, que pueda dar indicaciones de forma coherente, entendible, directay clara, y
que al impartirlas no vaya en contra de los fundamentos y valores de la organizacion. Es de
suma importancia que un lider sepa controlar sus emociones, pensamientos y habilidades,
ya gque sus comportamientos se ven reflejados en la conducta de sus subordinados (Zarate y

Matviuk, 2012).

Chiavenato (2006) indica que el lider al momento de dar una indicacidén debe hacerlo
de manera clara, especifica, sin frases o incognitas entre lineas, para que de esta manera al
momento de realizar las distintas actividades no existan condiciones u omisiones. Se debe
comprender que un lider no es aquel que unicamente da 6rdenes, sino que como es algo
conjunto, es €l quien trabaja con el equipo. Como mencionan Van y Yukl (2015), un
adecuado liderazgo aporta a una Util orientacion hacia los objetivos de la empresa; por otra
parte, al tener un liderazgo incorrecto la empresa no logra cumplir sus objetivos y no genera

trascendencia.



Para Naranjo (2015) ser un lider no es unicamente un cargo o un puesto, al contrario,
es una serie de habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes que con el paso del tiempo
se ha ido ganando y ha demostrado que es capaz de poder dirigir a sus compaiieros de
manera eficaz. Se indica que para que un lider sea nombrado como tal, debe ser nombrado
o aprobado por dos niveles; el primero es el de la organizacion, debido a que la empresa lo
evalta y llega a la conclusion de que es una persona confiable y capaz de poder dirigir un
grupo de personas adecuadamente, al igual que es competente para alinear los objetivos de
los colaboradores con los de la organizacion. Sanchez y Barraza (2015), indican que el
segundo nivel es la aceptacion y el apoyo que tiene por parte de sus colaboradores, lo cual
es indispensable debido a que si no tiene lo antes indicado no va a poder trabajar
adecuadamente ni relacionarse con los colaboradores. Por este motivo, el lider al cumplir

con estos dos requerimientos, se puede indicar que es legitimamente nombrado como lider.

El liderazgo se puede clasificar mediante su estructura, la cual se ramifica en dos
areas; la primera, el liderazgo formal, que es el que describieron antes los autores Sanchez
y Barraza (2015), quienes indicaron que era elegido y aceptado, tanto por la organizacién
como por sus colaboradores; la segunda area es el liderazgo informal, el cual no ha sido
netamente nombrado, pero puede influir en sus compafieros y de igual forma ellos lo

buscan para que les sugiera indicaciones o les pueda dar directrices.

Por ultimo, se puede encontrar un liderazgo en base a las normas éticas, las cuales son
de suma importancia, debido a que, si el lider ignora las normas éticas o las evade, generara
que sus compafieros realicen lo mismo, dando como resultado un caos y hasta una pérdida

para la organizacion (Zayas y Cabrera, 2006).



1.2 Aspectos Positivos y Negativos del Liderazgo

Dentro de los aspectos positivos, se considera al lider como un pilar fundamental en
la empresa, debido a que primero €l participa conjuntamente con los trabajadores para
realizar las tareas, los motiva y les incita a que alcancen las metas, aunque existan
obstaculos o dificultades; en segundo lugar, es aquel que fortalece la vision y mision de la
organizacion y los alinea con los objetivos que se desean alcanzar; y por ultimo, interactia
con las diferentes situaciones que se presenten en la organizacion y trata de sacar lo mejor

de las mismas (Sumba, et al. 2022).

Se considera como aspectos indispensables para que el lider tenga éxito y pueda
generar un adecuado desarrollo organizacional, que éste debe tener algunas habilidades,
como el dominio de si mismo ante situaciones abrumadoras o estresantes, confiar en que es
capaz de alcanzar las metas que se propongan y poder trabajar adecuadamente con sus
compaieros, tener altos niveles de energia para poder motivar a sus colegas y compartir esa
energia, debe ser estable en sus emociones y saber gestionarlas, debe contar con
inteligencia para poder implementar nuevas estrategias y generar resultados, debe ser
integro en sus decisiones y con respecto a las situaciones que se susciten y empatico con

sus compaieros (Sierra, 2016).

Dentro de los aspectos negativos, una situacion que en muchas ocasiones se puede
hacer presente en el liderazgo y sobre todo en la vida cotidiana, es que existen diferentes
ideas, pensamientos o creencias que generan un contraste entre los lideres y los
trabajadores. Esto al no ser tratado adecuadamente por parte del lider y generar un acuerdo
o llegar a una mediacion, puede llegar a generar problemas sumamente fuertes y graves en

la realizacion de actividades, dando como resultado la desintegracion entre los trabajadores



al igual que no se labore adecuadamente, lo cual causaria problemas a la organizacion

(Sumba, et al. 2022).

De acuerdo a Orti y Castillo (2022), no ha realizado un adecuado analisis acerca de
coémo se debe emplear un eficaz liderazgo con respecto a la manera que tienen de realizar
las actividades y de trabajar las personas de diferentes edades y generaciones. Esto se debe
a que una persona joven no va a tener el mismo método de aprendizaje o concepto de
trabajo en equipo que una persona mayot, por lo cual es indispensable tomar en cuenta este

tema para que de esta manera la empresa no experimente dificultades o pérdidas.

1.3 Funciones del Lider

En cualquier tipo de organizacion, el liderazgo asume un papel fundamental en su
desarrollo, es por eso que es de gran importancia tomar en cuenta algunas funciones como
es la motivacion, la comunicacion y la recompensa. Funciones que debe desarrollar un lider

para una adecuada obtencion de objetivos.

1.3.1 Motivacion

La motivacién es un mecanismo por el cual un conjunto de factores impulsa,
estimulan o provocan una conducta en particular. Es un proceso que se responsabiliza por la
direccion y continuidad de esfuerzos para alcanzar un objetivo en particular (Ross 2022).
Cuando existe motivacion en las empresas, se incrementa la productividad y la satisfaccion,
por lo cual es deber del lider estimular e impulsar a los trabajadores (Kozlowski 2020).
Existen algunas cualidades necesarias en la motivacion de un equipo de trabajo como la

escucha activa, la confianza y la organizacion (Moya, 2011).



Amaru (2000) menciona que existen dos tipos de motivos que inciden en el
desempefio de los miembros de una organizacion. En primer lugar, se tiene a los motivos
internos, que nacen de las personas, como habilidades, valores, aptitudes e intereses; por
otro lado, se tiene a los motivos externos, que son establecidos por la situacion o ambiente
en el que se desarrolla la persona. Para Billman (2020), existe un ciclo motivacional en
donde el organismo humano se mantiene en un estado de equilibrio psicoldgico hasta que
un estimulo interviene y crea necesidad, lo cual provoca que se desvanezca el estado de
equilibrio y se cambie por un estado de tension que guia a una conducta o accion para
lograr una satisfaccion de la necesidad; si €sta se satisface, el organismo volvera al estado
de equilibrio. Es por eso que Moccia et al. (2018) nos menciona toda satisfaccion es el

resultado de una liberacidn de tension

Meirinhos (2023) menciona que existen algunas teorias que han estudiado la
motivacion, como las de Maslow y Herzeberg. La teoria de Maslow también llamada
“jerarquia de la necesidades basicas” presenta las necesidades en forma de piramide
empezando con las necesidades fisiologicas: supervivencia, alimentacion y vestimenta, en
el nivel 1; en el nivel 2 estan las necesidades de seguridad: proteccion y estabilidad laboral;
en el nivel 3 las necesidades sociales: aceptacion, amistad y sentimiento de pertenencia; en
el nivel 4 las necesidades de estima: confianza en uno mismo, realizacion personal,
creatividad y autodesarrollo fluctuante y complejo; y finalmente en el nivel 5 las
necesidades de autorrealizacion. Por otro lado, existe a la teoria de Herzeberg, quien separ6
los factores que afectan la conducta de la persona en dos grupos; el primero presenta a los
factores higiénicos, que son extrinsecos a la persona, en donde se incluye el salario, los

beneficios recibidos, la seguridad y las relaciones interpersonales; en el segundo grupo



tenemos a los factores motivacionales, que son intrinsecos, e incluyen el reconocimiento, el

estatus, la responsabilidad, la riqueza y desafios.

1.3.2 Comunicacion

La comunicacion es una herramienta que permite generar una buena relacion entre
los lideres y sus colaboradores, ya que ayuda a que las personas se animen, compartan sus
resultados, problemas, inquietudes, etc. (Cakit et al. 2020; Davidescu et al. 2020; Wang y
Huang 2022). Al momento de tener empleados involucrados e informados, es muy
necesario contar con la comunicacion, ya que por medio de este mecanismo se puede
establecer encuentros y relaciones que impulsen la actividad productiva (Musheke y Phiri
2021). Es por eso que conocer la importancia de la comunicacién como una herramienta de
gestion estratégica, es una condicion para obtener un desempefio y eficiencia
organizacional positivo (Hargie 2016). La comunicacién se puede emplear de manera tanto
formal como informal, y las dos se pueden encontrar presentes en la organizacion. El
primer tipo de comunicacion suele evidenciarse mas de manera escrita mientras que la
segunda generalmente es de manera oral. La dos se hacen presentes de acuerdo al contexto,
al lugar donde se encuentren y con las personas con las cuales se encuentre tratando, debido
a que no puede ser el mismo tipo de comunicacion con sus colegas como con sus jefes o

mandos altos (Gara y La Porte, 2020).

1.3.3 Recompensa

Grijalva (2010) describe que los lideres en las organizaciones deben generar en los
trabajadores motivacion para realizar las actividades y de ese modo pueda darse la
satisfaccion al emplear sus conocimientos. Con lo antes descrito, se busca generar un

vinculo entre los colaboradores y la organizacion, en el cual exista un convenio entre los



dos. De eso se desprende que la empresa es responsable de generar que los colaboradores
realicen las diferentes actividades y en este momento es donde intercede el lider haciendo
que los trabajadores no realicen las cosas solamente por interés en lo econdémico, si bien es
cierto que es indispensable, hay que recordar que se debe reforzar la satisfaccion y la

motivacion.

Para Chiavenato (2006) existen dos tipos de salario, el directo e indirecto; el salario
directo se recibe inicamente como pago por el servicio prestado en el cargo que
desempefia, mientras que el salario indirecto es el resultado de un convenio colectivo, plan
de beneficios y servicios sociales. Tras la creacion del salario indirecto, las organizaciones
se percataron de algunas maneras de hacer mas eficiente este sistema, dando como
resultado beneficios flexibles, los cuales pueden ser elegidos por los empleados
dependiendo de las necesidades de cada uno (Cahyadi et al. 2022; Kankisingi y Dhliwayo
2022). El invertir en la formacion y desarrollo personal de los colaboradores aumenta la
posibilidad de contar con empleados mas motivados y por ende una mejor organizacion
(Coccia y Benati 2018; Ashtalkoska et al. 2022; Zeng et al. 2022). Rose (2005) menciona
que este proceso debe ser controlado y evaluado frecuentemente para lograr un resultado

modificado, mejorado y continuo.

Kankisingi y Dhliwayo (2022) realizaron un estudio en el que se obtuvo como
resultado que las recompensas influyen de manera positiva en la innovacion; de manera
especial influyen los beneficios dentro de la organizacion y la recompensa monetaria, por lo
que llegaron a la conclusion de que las recompensas son una herramienta facilitadora en el

desempefio.
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1.4 Tipos de Liderazgo

Figueroa (2012) menciona la existencia de varios tipos de liderazgo, pero que por
otro lado es uno solo, y que los lideres son los que deciden la manera de trabajar. Como se
indico antes, el comportamiento, actitud y personalidad de los trabajadores influyen en la
manera en que una empresa crece o no; por este motivo la presencia del lider, su tipo de
liderazgo y la manera en que interactiia y guia a las personas es sumamente importante.
Martinez et al (2016) indica que por esta razon es indispensable saber identificar y
distinguir los estilos de liderazgo que existen, para que de este modo puedan ayudar a

mejorar el rendimiento laboral.

Al estudiar los estilos de liderazgo en las organizaciones, se encontraron los
denominados liderazgos transformacional y transaccional (Torpman J., 2004; Zacher &
Rosing, 2015; Oshagbemi & Gill, 2004). Los estilos de liderazgo antes mencionados
pueden ser usados al mismo tiempo en diferentes situaciones, generando un modelo

llamado liderazgo de rango completo (Alvear et al., 2019).

1.4.1 Estilo de Liderazgo Transaccional

Bass y Avolio (2004), al momento que describen el liderazgo transaccional, indican
que este tipo de lider lo que busca es que las personas no traten de estar agradando,
congracidndose o satisfaciendo al lider, sino que conozcan y comprendan cuéles son las
clausulas para generar recompensas, logrando de esta manera que las personas sean
independientes, sagaces y capaces de generar las cosas por su cuenta y mérito. De igual
manera Castro et al. (2004) sefialan que al impulsar a las personas de esta manera y
permitirles que sean auténomas, se permite que hagan las cosas por si mismas sin la ayuda

constante del lider. Sin embargo, esto no quiere decir que el lider se deslinda de toda
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responsabilidad, mas bien en estas situaciones, los lideres se encuentran pendientes de las
actividades y decisiones que tomen para que al momento que existan dificultades, errores o

trabas puedan guiar y corregir sin menoscabar o despreciar las decisiones tomadas.

Northhouse (2010) menciona que el liderazgo transaccional ha sido estudiado por
varios autores y la mayoria de ellos realiza una simplificacion de este estilo para poder
facilitar su aplicacion en los diversos tipos de organizacion, este autor es uno de los que nos

presentan las siguientes dimensiones:

e Recompensa contingente: Para Northouse (2010), esta caracteristica implica que el
lider guia a los seguidores sobre el qué hacer si quieren ser recompensados por su labor;
también esta atento a lo que los demas pueden obtener por cumplir objetivos. Aqui se
cuenta con metas, expectativas, métodos y formas de lograr objetivos para tener acceso a la
recompensa.

e Gestion por excepcion: Northouse (2010) menciona que cuando los colaboradores
cumplen las normas y las cosas funcionan de forma correcta, el lider se siente complacido.

En esta dimension el lider indica las normas a seguir para realizar su trabajo.

1.4.2 Estilo de Liderazgo Transformacional

Posadas et al. (2015) indica que el lider transformacional es aquel que busca siempre
motivar a las personas; de esta manera suelen estar constantemente buscando nuevos retos
y desafios, los mismos que permiten un crecimiento de manera individual, que es el que
mas se da en este tipo de liderazgo; sin embargo, genera una motivacion también de manera
empresarial consiguiendo asi el éxito y desarrollo de la misma. Hetland et al. (2007)

mencionan que otra situacion que genera este estilo es que hace que los subordinados
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cuestionen de manera seguida los métodos que se emplean y los procesos que se realizan,
de este modo genera que las personas no solo reconozcan sus diversas habilidades, sino que

sobre todo desarrollen nuevas maneras de realizar y resolver las cosas.

Por otro lado, Garcia, et al. (2017) presenta las dimensiones del liderazgo

transformacional:

e Influencia idealizada: Se da cuando el lider evoca admiracion, respeto,
confianza y empatia. Aqui el compromiso emocional con los seguidores genera que
cada uno piense en el lider como una persona con capacidades, determinacion y
persistencia. Es decir, los seguidores tienen suma confianza en el lider (Garcia, et al.,
2017).

e  Motivacidn inspirada: En esta caracteristica se habla de motivar cada
actividad que realizan los integrantes del grupo. Para lograr esto se integran factores

como la comunicacion, inspiracion, aplicando motivadores intrinsecos (Garcia, et al.,

2017).

Por otro lado, Garcia et al. (2017) también incluyen 2 teorias planteadas por

Northouse (2010) las cuales se indican a continuacion:

e  Estimulacion intelectual: Para Northouse (2010) el lider debe fomentar y
alentar la creatividad al momento de buscar soluciones a problemas; ofrece a los
seguidores nuevos puntos de vista.

e  Consideracion individualizada: Aqui se menciona la importancia que le da el

lider a cada uno de sus seguidores y como asigna proyectos individuales. El lider aporta
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al autodesarrollo con retroalimentaciones y evita tener colaboradores excluidos

(Northouse, 2010).

Por otro lado, varios autores citan otros tipos de liderazgo, como son los siguientes:
Calderon (2015) y otros autores definen el liderazgo autocratico, Cabrera (2014) el
liderazgo paternalista, Gonos y Gallos (2013) junto con Bass (2008) presentan el liderazgo
democratico, Martinez et al (2016) conjuntamente con Castanheira y Costa (2007) exponen

sobre el liderazgo Laissez Faire.

1.4.3 Liderazgo Autocratico

Segun Calderon (2015) el liderazgo autocratico al ser generalmente rigido y rudo con
sus colaboradores puede generar que se cree un ambiente en el cual el trabajador no
desarrolle un sentido de pertenencia hacia la empresa, causando asi que su manera de
laborar se vea afectada, al igual que se produce un deterioro en la salud fisica y mental del
trabajador, y esto es debido a que el colaborador se somete constantemente a situaciones de

estrés.

Ayala (2015) describe que este estilo de liderazgo es denominado como “impositivo”,
por el motivo de que todas aquellas decisiones que se toman son unicamente realizadas por
el lider, sin consultar nada a los trabajadores. Esto es debido a que se tiene la idea de que, si
el lider toma las decisiones, estas generaran buenos resultados y se disminuira el grado de
errores que se pueda generar. De igual manera indica que este liderazgo es el que

generalmente se encuentra presente en las organizaciones y es uno de los mas antiguos.

Este estilo de liderazgo puede reconocerse cuando: (a) los trabajadores no tienen

derecho a opinar en las decisiones, (b) se cree que para trabajar adecuadamente se les debe
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tratar de manera rigida, dominante y hostil, ¢) los subordinados no deben cuestionar a los
superiores, mucho menos solicitar que les indique el motivo de su accionar o actuar, d) los
superiores solo indican las actividades y o6rdenes de las cosas que deben hacer, mientras que

los trabajadores las cumplen sin refutar (Gonos y Gallo, 2013).

1.4.4 Lider Paternalista

Cabrera (2014) indica que este estilo de liderazgo no consiste en aquel lider que
unicamente da ordenes, sino mas bien es aquel que constantemente estd brindando consejos
a sus trabajadores acerca de las situaciones que pueden generar peligro o que pueden
causarles algtn tipo de dafo a los trabajadores. También cuando cometen algun error, el
lider suele solamente dar alguna recomendacion de como no cometer otro error. Un aspecto
sumamente reconocido de este liderazgo es que usualmente suele prometer recompensas o
beneficios que motivan al trabajador y que pueden generar satisfaccion, sin embargo, si al
final el lider no les brinda nada de lo prometido, genera una severa desmotivacion a los

trabajadores y en un futuro un mal trabajo por parte de ellos.

1.4.5 Lider Democratico o Participativo

Como indica Bass (2008) las decisiones que se dan en las organizaciones no se
realizan mediante una Unica persona, sino que, al contrario, siempre tratan de hacer
participes a las personas que conforman aquel lugar; esto siempre se realiza con una
persona que coordina toda esta gestion y aquella persona pasa a ser el lider. Haciendo una
acotacion a lo antes indicado, Gonos y Gallo (2013) presentan algunas caracteristicas de
este estilo de liderazgo: las autoridades buscan que las personas estén de acuerdo con las
ideas o propuestas a realizar, teniendo en cuenta las nuevas ideas que puedan generar. Otra

peculiaridad es que tratan siempre de que las personas estén informadas de las cosas que se
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realizan o los cambios que se dan. También como punto importante, toman en cuenta como
se encuentran las personas, considerando sus emociones, sentimientos y el sentido de

pertenencia.

1.4.6 Estilo de Liderazgo Laissez Faire

Como indican Martinez et. al (2016), el liderazgo de estilo Laissez Faire es aquel en
el cual el lider da una completa libertad para la toma de decisiones y la manera de accionar
de las personas. También indica que de esta manera lo Unico que plantea el lider son las
metas a alcanzar y que las personas sean responsables de buscar la manera de llegar a ellas.
Castanheira y Costa (2007) describen a este tipo de liderazgo como aquel que actua y
orienta unicamente cuando observa que el problema se encuentra muy desarrollado o el
error que han cometido no lo han logrado solucionar, es decir que trata de involucrarse lo
menos posible en la toma de decisiones, siendo asi de cierta manera un lider bombero, que

unicamente llega a apagar los incendios o sucesos que se han dado.

1.5 Liderazgo en las Empresas

Hughes et al. (2007) indican que un lider en la empresa tiene un papel importante
como es el de ser audaz al igual que conocer las diferentes aptitudes y habilidades que
posee la gente con la cual labora, para que de este modo pueda poner en préctica las
mismas y generar un adecuado crecimiento empresarial; también de este modo se puede
generar que los trabajadores se encuentran motivados y se sientan utiles, dando como
consecuencia que tengan mas deseo de realizar las actividades. De igual manera Escandon
y Hurtado (2016) expresan que un lider empresarial debe tener primeramente la motivacion
y el deseo de ser lider, pero también debe combinar esto con estudios, los cuales le

permiten orientar a los trabajadores a que puedan resolver los problemas que se puedan
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llegar a suscitar tanto a nivel interpersonal como aquellos que tienen completa relacion con
la organizacion, y de este modo se pueda llegar a la eficiencia adecuada de las actividades.
De igual manera se debe hacer un analisis de la manera en la cual se debe estructurar y

direccionar a los trabajadores para generar un excelente clima laboral.

Becerra (2010) describe que para que una persona sea lider en una organizacion es
necesario que su estado emocional se encuentre bien, debido a que ¢l es el responsable de
un numero de colaboradores, al igual que es quien motiva a los trabajadores, los guia, los
inspira y permite que den lo mejor de cada uno de ellos. También describe que al momento
que el lider se encuentra bien, puede ensefiar y motivar a que sus compafieros se superen y
no tenga ese miedo o temor que sean mejor que ¢l, sino que al contrario vea el potencial
que tiene cada colega y los ayude a desarrollar y crecer tanto personalmente como de
manera laboral. Morales (2000) fundamenta lo que se indic6 antes, expresando que todos
los trabajadores tienen potencial y deben estar preparados para poder tomar el rol del lider
en algun momento, por tal motivo es importante que el lider recalque los roles,

responsabilidades, compromisos y valores de la organizacion.

Codina (2017) describe que los lideres tienen sobre si una gran responsabilidad, la
cual es ser maestros, mentores y guias, encargdndose de incrementar no solo su inteligencia
y conocimiento formal con respecto a ciertos temas, sino también de hacer que aquellos
conocimientos se pongan en practica, para que de este modo su aprendizaje sea mayor y
relevante; durante todo este proceso el lider debe ser quien fortalezca y anime a los
trabajadores. Di Trolio (2019) menciona que el lider organizacional no solamente es aquel

que labora con los trabajadores, sino que también es el que se gana la confianza, la mente y
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el compromiso de ellos, para que de este modo se pueda generar un adecuado ambiente y

eficacia laboral.

Becerra (2010) indica que una caracteristica fundamental de los lideres empresariales
es el asertividad, la cual el lider puede adquirir si es que no la tiene o la puede desarrollar
para que cada vez permita una mejor interaccion. De esta manera, Morales (2000) indica
que al tener un lider que sea asertivo en la organizacion, se puede tener un sin numero de
ventajas como pueden ser que el ambiente y el clima laboral en la empresa sea bueno,
generando asi que los trabajadores se sientan bien al momento de laborar y les guste su
ambiente de trabajo, de igual manera que la comunicacion entre pares o trabajadores y
superiores sea viable, esto significa que se pueda compartir opiniones e ideas sin aquel
temor de ser juzgados, al igual que se pueden socializar problemas y llegar a una solucion,

permite que el estrés laboral se disminuya y que la productividad sea oportuna.

Naranjo (2015) describe que un lider empresarial es aquel que va mas alla de solo
laborar; por el contrario, es quien tiene estos tres rasgos: primero, conocer sobre la empresa
es decir su historia; en segundo lugar, debe tener completo conocimiento de todo aquello
que genera o produce la entidad; y, en tercer lugar, debe conocer para qué lugares produce o
en qué zonas son mas consumidos sus productos. Esto es debido a que, si no conoce a la
empresa y los temas antes indicados, no puede ensefiar sobre la misma a sus compaieros ni

generar un compromiso de ellos hacia la organizacion.

Zayas y Cabrera (2006) indican que un lider en las organizaciones tiene varias
funciones, entre ellas, conocer acerca de lo que las personas prefieren con respecto a la

tecnologia, aspectos sociales, politicos, econdmicos y en especial con respecto a lo que se
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encuentra relacionado con la organizacion. De igual manera es el encargado de promover el
adecuado ambiente laboral, al igual que la cultura y los objetivos que indica la

organizacion.

1.6 Herramientas de Medicion de Liderazgo

e Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Toor y Ofori (2009) indican que el liderazgo de Laissez Faire fue la base con la cual
se creo el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ) y en la actualidad es una de las

baterias de test mas utilizadas para diagnosticar los tipos de liderazgo.

Molero et al, (2010) indican que la bateria se encuentra distribuida en cuatro test: las
tres primeras a) CELID: la cual da una percepcion de los estilos de liderazgo que
predominan b) CONLID: evaltia la conducta de los lideres c) CAMIN: la manera en que los
lideres motivan a los trabajadores; estos tres test permiten conocer la autoevaluacion del
lider y la percepcion de los subordinados, mientras que el Gltimo d) POTENLID: indica qué

tan motivado se encuentra el lider y inicamente es de autoevaluacion.

e Cuestionario de Liderazgo Transformacional (TLQ)

Angulo (2014) describe al test con su nombre en inglés Transformational
Leadership Questionary (TLQ), realizado por Li y Shi en el afio 2005, el cual se aplica
desde la teoria del liderazgo transformacional. Este test esta conformado por 14 items y
dividido en cuatro dimensiones, las mismas que son: el modelado de la moral, la vision del

futuro, el carisma y la consideracion individualizada.
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e Instrumento de Medicion del Liderazgo en Individuos y Organizaciones

(ILIO)

Angulo (2014) menciona que el test ILIO estd basado en la teoria situacional
integracionista de Bass y Avolio del afio 1993; este modelo se divide en dos tipos de
analisis, siendo el primero sobre las caracteristicas de individuo asociadas a los estilos de
liderazgo y el segundo a las caracteristicas de la organizacion asociadas a los estilos de
liderazgo. A partir de lo antes nombrado, se busca mediar el nivel de orientacion a la tarea,
relaciones interpersonales, trabajo en equipo, direccion de grupos, vision, formacion
integral, capacidad de servicio, atencion al cliente, flexibilidad, sistemas de

reconocimiento, motivacion y competitividad.
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Capitulo 2 Metodologia

2.1 Tipo de Investigacion

La presente investigacion fue de tipo exploratoria, debido a que no se ha realizado
antes un estudio de los estilos de liderazgo aplicados en la empresa; descriptivo, porque se
realiz6 un analisis de los datos obtenidos; cuantitativo, a causa de que se emple6 un
cuestionario que permite obtener resultados numéricos; y de corte transversal, en vista de
que se realizd en un tiempo determinado de dos semanas a una poblacién determinada de

56 personas.

2.2 Participantes

Para la presente investigacion se considero la poblacion total de 77 colaboradores de
la empresa que incluye personal del area administrativa de la empresa en la cual se incluyen
20 lideres de los cuales se seleccionaron de manera no probabilistica una muestra de 12
lideres designados por el gerente de talento humano de la empresa en base al conocimiento
que este tiene sobre la predisposicion de los lideres a participar en la investigacion dichos
12 lideres fueron evaluados por 44 son subordinados dando un total de 56 personas
evaluadas. A los lideres se les aplicéd 4 cuestionarios de estilos de liderazgo, lo que da un
total de 48 evaluaciones; por otro lado, a los subordinados se les aplico 3 test, lo que da un
total de 132 evaluaciones, que sumadas dan un total de 180 evaluaciones levantadas para

esta investigacion.

2.3 Instrumentos

El instrumento empleado fue la bateria MLQ, por sus siglas en inglés, y en espafiol se

denomina como Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, cuyo objetivo es evaluar los
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estilos de liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire que se aplican dentro de

una organizacion.

Tejeda et. al (2001), expresan que, aunque la bateria ha tenido varios cambios,
actualmente han prevalecido los siguientes ocho factores: a) influencia idealizada, b)
estimulacion intelectual, ¢) motivacidn inspirada, d) consideracion individualizada, las
cuales se dedican a medir el estilo de liderazgo transaccional, mientras que el estilo de
liderazgo transformacional es medido por €) recompensa contingente f) Direccion por
excepcion (activa) g) gestion por excepcion (pasiva), por tltimo, la escala laissez faire mide

unicamente el no liderazgo o de Laissez Faire.

Los test que forman parte de la bateria MLQ son:

2.3.1 CELID (A)-(S)

Este cuestionario se basa en la teoria del liderazgo de Bass del afio 1985. Se emplea
especialmente en tareas de investigacion o evaluaciones psicologicas, en las que es
necesario evaluar en poco tiempo a una gran cantidad de personas. La evaluacion esta
compuesta por una aplicacion A (autopercepcion) y la aplicacion S (subordinado); este
cuestionario esta compuesto por 34 items. Dentro de esta evaluacion se pueden evidenciar

tres estilos de liderazgo: transformacional, transaccional y laissez faire (Castro, 2007).

Para Castro (2007) en este cuestionario, cada uno de los 3 estilos de liderazgo antes
nombrados, son evaluados a través de sus respectivas dimensiones, las que se indican a

continuacion:
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o Liderazgo Transformacional (17 items)
Carisma: es la capacidad que posee el lider para inspirar a los trabajadores a cumplir
las metas que se crean conjuntamente con el equipo de trabajo.
Inspiracion: el lider busca indicar a sus seguidores cudles serian las futuras ideas y
visiones para poder alcanzar las metas.
Estimulacion intelectual: aqui la mision del lider es ayudar a que los trabajadores
busquen soluciones a los diferentes problemas que se puedan presentar.
Consideracion individualizada: es importante recordar la importancia que tiene cada
persona en el equipo de trabajo, por lo cual el lider busca motivar también de
manera individual y estar al pendiente de como se encuentra cada integrante.
o Liderazgo Transaccional (11 items)
Recompensa contingente: es cuando los colaboradores cumplen con los objetivos
propuestos, generando que, de esta manera en ocasiones, se reciban
reconocimientos extrinsecos o intrinsecos.
Direccion por excepcion: se puede presentar de dos maneras; la primera es la forma
activa, donde el lider se encuentra constantemente con los colaboradores, debido a
que monitorea habitualmente lo que realizan para que cumplan con los
procedimientos y normas para que de ese modo se evite errores. Mientras que, en la
forma pasiva, el lider se hace presente cuando ya ha sucedido alguna situacion
erronea o acierto.
o Liderazgo Laissez Faire (6 items)
Aqui se observa un liderazgo inactivo o que generalmente esta ausente. No se

consideran dimensiones dentro de este estilo de liderazgo.
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Para responder a este cuestionario, se cuenta con una escala de Likertde 1 a 5, en
la cual 1: significa Total Desacuerdo, 2: En Desacuerdo, 3: intermedio (Ni de acuerdo ni en

desacuerdo), 4: De acuerdo y 5: Total acuerdo.

Para obtener el puntaje total de las dimensiones se suman las respuestas de los
items correspondientes a cada dimension, posteriormente este resultado se divide para la
cantidad de items que integran cada dimension seguido de la transformacion del resultado

obtenido a valores percentiles (Baremos A-S).

Para obtener la puntuacion de cada estilo de liderazgo es necesario obtener las
puntuaciones totales correspondientes a cada dimension, las cuales se determinan mediante
la suma de los resultados de los items de cada dimension, y dicho puntaje total se divide
para el nimero de dimensiones que componen cada estilo; para finalizar el resultado se

transforma a percentiles.

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

2.3.2 CONLID (A)-(S)

Este cuestionario esta disefiado en base al modelo de Yukl del afio 2002, y su objetivo
es evaluar las conductas percibidas en los lideres; consta de 18 items que pueden ser
aplicados de forma individual o grupal. La evaluacion estd compuesta por una aplicacion A

(autopercepcion) y la aplicacion S (subordinado). Esta evaluacion tiene una base tedrica en
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los estudios de Ohio University (1940), los cuales concluyen sobre la presencia de
conductas como la iniciaciéon, membresia, representacion, integracion, organizacion,
dominacion, comunicacion, reconocimiento y orientacion a la produccion. Estas conductas

se agrupan en 3 dimensiones que se indican a continuacion: (Castro, 2007).

e (Conductas orientadas hacia la meta: comportamiento de los lideres en dreas como
la manera de realizar las actividades, definir roles y delegar obligaciones.

e Conductas orientadas hacia las relaciones: la forma en que se relaciona con los
colaboradores, por ejemplo: respeto, confianza, carisma, etc.

¢ Conductas orientadas hacia el cambio: la manera con la cual trabaja con los
colaboradores para generar nuevas ideas o posibles soluciones a las diferentes

situaciones que se pueden presentar.

Las alternativas de respuesta para este test se presentan en una escala de Likert de 1 a
5, en la cual 1: significa Total Desacuerdo, 2: En desacuerdo, 3: intermedio (Ni de acuerdo

ni en desacuerdo), 4: De Acuerdo y 5: Total Acuerdo.

Se realiza la suma correspondiente a los items de cada orientacion y se transforma la

puntuacion bruta que puede ubicarse en un rango de 6 y 30 a percentiles (Baremos 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.
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2.3.3 CAMIN (A)-(S)

Este cuestionario es la adaptacion basada en la bateria PGQ (Path Goal Questionaire),
creada por Indvik en el ano de 1988; la evaluacion esté estructurada por 12 items. La
evaluacion estd compuesta por una aplicacion A (autopercepcion) y la aplicacion S
(subordinado). Se basa en como los lideres motivan a sus seguidores para tener un mejor
rendimiento y satisfaccion, 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

colaboradores y al clima laboral. De esta investigacion se derivan 4 estilos de liderazgo:

(Castro, 2007).

e Directivo: como su nombre lo indica es aquel que brinda un listado sobre lo que
espera acerca de los trabajadores, la manera en que desea que trabajen y se
encuentra presente casi en todo momento.

e (Considerado: trata siempre de estar pendiente de como se encuentran los
colaboradores, sus necesidades, quejas, inquietudes, también busca ser
constantemente un ente de apoyo para el resto.

e Participativo: es quien trabaja conjuntamente con su equipo, suele tomar en
cuenta las opiniones, ideas, sugerencias de cada uno, por lo tanto, permite que los
colaboradores sientan que son parte de la toma de decisiones en la organizacion.

e Orientado a metas: el lider propone objetivos sumamente exigentes para que los

colaboradores generen el mayor nivel de productividad posible.

Para responder a este cuestionario se cuenta con una escala de Likert de 1 a 7 en

donde el 1 corresponde a Nunca y el 7 corresponde a Siempre.
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Se realiza la suma de los puntajes correspondientes a los items de cada dimension
y se transforma la puntuacion bruta obtenida que debe encontrarse en un rango entre 3 y 21

a valores percentiles (Baremos 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

234  POTENLID (A)

Este cuestionario es la adaptacion del instrumento original creado por Chan y
Drasgow en el afio 2001 y es inicamente de aplicacion tipo A, es decir los lideres se
realizan una autoevaluacion en la cual se puede evidenciar el nivel de motivacion que
presentan al momento de liderar y trabajar con sus colegas. Este formulario consta de 9
items, en los cuales se observa la personalidad del lider y la manera en que puede hacer que

sus valores influyan. Este cuestionario evalua 3 tipos de motivacion: (Castro, 2007).

e Motivacion Intrinseca: hace referencia al sentido de satisfaccion que llega a sentir
el lider al momento de trabajar conjuntamente con las personas y dirigirlas.

e Motivacion Extrinseca: se puede encontrar esta motivacion posteriormente de que
el lider realiza un andlisis de las cosas positivas y negativas que puede generar

dirigir a otras personas.
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e Motivacion Social Normativa: es cuando el lider toma el mando por la idea de
que debe cumplir con el cargo dado inicamente porque es su deber y

responsabilidad.

Para responder a este test se cuenta con una escala de Likertde 1 a 5, en la cual 1:
significa Total Desacuerdo, 2: En Desacuerdo, 3: intermedio (Ni de acuerdo ni en

desacuerdo), 4: De acuerdo y 5: Total Acuerdo.

Se realiza la suma del puntaje correspondiente a cada item de cada tipo de
motivacion y la puntuacion obtenida que debe estar en un rango entre 1 y 15 se transforma

a percentiles (Baremos 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

2.4 Procedimiento

En primer lugar, se redactd la solicitud para que la empresa autorice la aplicacion de
los cuestionarios que conforman la bateria MLQ. Una vez conseguida dicha aprobacion, el
gerente del departamento de Talento Humano determiné la poblacion del personal del area
administrativa y se procedio a la elaboracion de un cronograma de aplicacion con una
duracion de dos semanas. El levantamiento de informacion se dio de forma fisica, iniciando
con la socializacion sobre los test a aplicar y se contd con la colaboracion total de todos los

empleados.
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Por ultimo, una vez que se contaba con los datos obtenidos de los test, se realizo la
tabulacion tanto de la auto percepcion como la de los subordinados para cumplir con el
objetivo de la investigacion, el cual es conocer los estilos de liderazgo que predominan en
el area administrativa de la empresa FibroAcero S.A. Con dicha informacion se elabor6 el

informe de resultados con tablas y graficos.

2.5 Analisis de Datos

En esta investigacion cuantitativa, se realizo la tabulacion de los datos a través de la
herramienta Excel, presentando los resultados a través de tablas y graficos estadisticos que

permite elaborar esta herramienta.
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En este capitulo se analiza los resultados obtenidos de la bateria test de liderazgo

aplicado a los 12 lideres de la empresa FibroAcero S. A., que por confidencialidad

unicamente se indicara el cargo que desempefian.

Figura 1

3.1 Resultados Generales del Jefe de Produccion Cocinas

Resultados de CELID del Jefe de Produccion de Cocinas, Dimension Liderazgo
Transformacional
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En la figura 1, correspondiente a la aplicacion del test CELID, se puede evidenciar

que, en la dimension de Liderazgo Transformacional, existe una similitud en relacion a la

manera en que los subordinados evalian a su jefe y como se auto percibe a si mismo, con la

Unica variacion en el apartado de consideracion individualizada, en la cual la

autoevaluacion es un poco mas alta.
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Figura 2
Resultados de CELID del Jefe de Produccion de Cocinas, Dimension liderazgo
Transaccional
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En la figura 2, correspondiente a la aplicacion del test CELID, en la dimension de
Liderazgo Transaccional, en el apartado de Recompensa Contingente el jefe de produccion
de cocinas recibe un puntaje mayor en la evaluacion por parte sus subordinados a
comparacion de como se autoevalua el lider; por otro lado, recibe una puntuacion més baja
por parte de sus subordinados a la que €l se identifica en la subdimension de Direccion por

Excepcion.

Figura 3
Resultados Globales de CELID del Jefe de Produccion Cocinas
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Como se presenta en la figura 3, en los resultados globales de la aplicacion del test
CELID, el Jefe de Produccion Cocinas es evaluado de manera més critica por parte de los

subordinados, observando mayor proximidad en el Liderazgo Transformacional.

Figura 4
Resultados de CONLID del Jefe de Produccion de Cocinas
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En la figura 4, correspondiente a la aplicacion del test CONLID, se observa que los
subordinados evalaun de manera mas critica los tres tipos de conductas presentadas por
parte del Jefe de Produccion de Cocinas. En la dimension de Conductas Orientadas hacia el
Cambio, existe mayor similitud entre la autoevaluacion del jefe y la evaluacion realizada

por los subordinados.



Figura 5
Resultados de CAMIN del Jefe de Produccion de Cocinas
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@ Autoevaluacion
@ Subordinados

En los resustados obtenidos de la aplicacion del test CAMIN, en la figura 5 se

observa que la evaluacion de los subordinados es mas critica que la autoevaluacion del lider

en todas las dimensiones analizadas por la herramienta. En la subdimension de Liderazgo

Directivo, la evaluacion de los subordinados es mas critica que en las restantes

subdimensiones.
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Figura 6
Resultados de POTENLID del Jefe de Produccion de Cocinas
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En la figura 6, correspondiente a la aplicacion del cuestionario POTENLID, que
unicamente considera la autoevaluacion por parte del Jefe de Produccion Cocinas, se
observa que la subdimension de Motivacion Social Normativa es la que el lider consideraba

tener desarrollada en un mayor grado.

3.2 Resultados Generales del Jefe de Produccion Cilindros

Figura 7
Resultados de CELID del Jefe de Produccion Cilindros, Dimension Liderazgo
Transformacional
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En la figura 7, correspondiente a la aplicacion del test CELID, en la dimension de
Liderazgo Transformacional, se analiza que en las cuatro subdimensiones la autoevaluacion
por parte del Jefe de Produccion Cilindros es mas alta a comparacion a la evaluacion por
parte de sus subordinados, siendo las subdimensiones de Estimulacion Intelectual y de
Inspiracion las que reciben una evaluacion mas critica de parte de los subordinados, y la de
Consideracion Individualizada, la que tiene puntajes mas similares entre la evaluacion de

los subordinados y la autoevaluacion del lider.

Figura 8
Resultados de CELID del Jefe de Produccion Cilindros, Dimension Liderazgo
Transaccional
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Considerando la evaluacion de la dimension de Liderazgo Transaccional del test
CELID, en la figura 8 se observa que la evaluacion por parte de los subordinados es mucho

mas favorable que la autoevaluacion del Jefe de Produccion Cilindros.
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Figura 9
Resultados Globales de CELID del Jefe de Produccion Cilindros

-
120 99

100 90
80
60
40
20

0

@ Autoevaluacion
@ Subordinados

5 5

Liderazgo Liderazgo Laissez Faire
Transformacional transaccional

- /

En los resultados globales del test CELID, en la figura 9 se puede percibir que la
autoevaluacion del Jefe de Produccion Cilindros en el apartado de Liderazgo
Transformacional es més favorable que la evaluacion por parte de los subordinados,
mientras que las autoevaluaciones de Liderazgo Transaccional y del Liderazgo Laissez

Faire son sumamente criticas en relacion con la evaluacion de los subordinados.

Figura 10
Resultados de CONLID del Jefe de Produccion Cilindros
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En la figura 10, correspondiente a la aplicacion del test CONLID, se puede observar
que los resultados de la autoevaluacion del Jefe de Produccion Cilindros y la evaluacion de
sus subordinados es coincidente en las subdimensiones de Conductas Orientadas a las
Tareas y Conductas Orientadas hacia las Relaciones, mientras que en la subdimension de
Conductas Orientadas hacia el Cambio la autoevaluacion del lider es ligeramente superior a

la evaluacion por parte de los subordinados

Figura 11
Resultados de CAMIN del Jefe de Produccion Cilindros
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Como se presenta en la figura 11, en relacion a la aplicacion del test CAMIN, la
autoevaluacion del Jefe de Produccion de Cilindros es ligeramente superior a la evaluacion
de los subordinados en las subdimensiones de Liderazgo Directivo y Liderazgo
Participativo; es coincidente en la subdimension de Liderazgo Orientado a las Metas, y es

inferior en la subdimension de Liderazgo Considerado.
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Figura 12
Resultados de POTENLID del Jefe de Produccion Cilindros

50 50
@ Motivacion intrinseca

10 @ Motivacion extrinseca

@ Motivacion social
Motivacion Motivacion  Motivacion social normativa
intrinseca extrinseca normativa

En la figura 12, correspondiente a la aplicacion del test POTENLID, se puede
observar que la autoevaluacion del lider en las subdimensiones de Motivacion Intrinseca y
Motivacion Social Normativa es medianamente favorable, pero se detecta que el lider

considera que sus niveles de Motivacion Extrinseca son bastante bajos.
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3.3 Resultados Generales del Gerente de Operaciones

Figura 13
Resultados de CELID del Gerente de Operaciones, Dimension Liderazgo Transformacional
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En cuanto a la evaluacion de la dimension de Liderazgo Transformacional, tras la
aplicacion del test CELID, en la figura 13, se observa que la autoevaluacion del lider en las
subdimensiones de Carisma y Estimulacion Intelectual es ligeramente mas favorable que la
evaluacion de los subordinados; por otro lado, en las subdimensiones de Inspiracion y
Consideracion Individualizada, la autoevaluacion del lider es mas critica que la evaluacion

de los subordinados, principalmente en la primera de las subdimensiones nombradas.
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Resultados de CELID del Gerente de Operaciones, Dimension Liderazgo Transaccional
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Como se presenta en la figura 14, en relacion a la evaluacion de la dimension de

Liderazgo Transaccional a través de la herramienta CELID, la evaluacion realizada por los

subordinados del Gerente de Operaciones es mucho mas favorable que la autoevaluacion

realizada por el lider, en las 2 subdimensiones analizadas.

Figura 15
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En la figura 15, considerando los resultados globales de la aplicacion del

cuestionario CELID, se observa que los subordinados evaluan de manera mas favorable que

la autoevaluacion realizada por el Gerente de Operaciones en las subdimensiones de

Liderazgo transformacional y Liderazgo Transaccional, siendo la autoevaluacion del lider

en esta ultima dimension muy critica. En la dimension de Liderazgo Laissez Faire ambos

resultados son coincidentemente muy bajos.

Resultados de CONLID del Gerente de Operaciones

Figura 16
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En la figura 16, correspondiente a la aplicacion del test CONLID, se puede observar

que los resultados de la autoevaluacion del lider y la evaluacion de los subordinados es

coincidentemente favorable en las subdimensiones de Conductas Orientadas a las Tareas y

Conductas Orientadas hacia el Cambio. En la subdimension de Conductas Orientadas hacia

el Cambio la evaluacion de los subordinados es mas favorable que la autoevaluacion del

lider.
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Resultados de CAMIN del Gerente de Operaciones
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En la figura 17, correspondiente a los resultados de la aplicacion del cuestionario

CAMIN, se observa que tanto la autoevaluacion del lider como la evaluacion de los

subordinados es bastante favorable, existiendo coincidencia de percentiles en la

subdimension de Liderazgo Participativo y resultados mas elevados en la evaluacion de los

subordinados en las restantes subdimensiones. Existe mayor diferencia entre ambas

puntuaciones en la subdimension de Liderazgo Directivo.
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Figura 18
Resultados de POTENLID del Gerente de Operaciones
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En la figura 18, correspondiente a los resultados de la aplicacion del test

POTENLID, se observa que la autoevaluacion del lider en las subdimensiones de

Motivacion Intrinseca y Motivacion Social Normativa son mas favorables que en la

subdimension de Motivacion Extrinseca.



3.4 Resultados Generales del Gerente de Talento Humano

Figura 19
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Resultados de CELID del Gerente de Talento Humano, Dimension Liderazgo
Transformacional.
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Como se observa en la figura 19 de la herramienta CELID, al evaluar el Liderazgo

Transformacional del Gerente de Talento Humano, se puede observar que la autoevaluacion

es mayor a la de los subordinados en todas las subdimensiones; en la subdimension de

Consideracion Individualizada los resultados presentan menor diferencia
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Resultados de CELID del Gerente de Talento Humano, Dimension Liderazgo
Transaccional.
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En la figura 20 del test de CELID, se observa que los subordinados califican de

manera mas favorable al Gerente de Talento Humano en la subdimension de Recompensa

Contingente con una diferencia marcada en relacion a la autoevaluacion; si bien la

puntuacion de la Direccidon por Excepcion de los subordinados es mayor que la

autoevaluacion las dos son bastante bajas.

Figura 21

Resultados Globales de CELID del Gerente de Talento Humano
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En la figura 21 del test CELID la autoevaluacion del Gerente de Talento Humano es
mas favorable que la de los subordinados en el Liderazgo Transformacional, mientras que
en la subdimension de Liderazgo Transaccional la autoevaluacion es mas critica; la
subdimension de Laissez Faire indica que el tanto la autoevaluacion como la calificacion de

los subordinados generan percentiles bastante bajos.

Figura 22
Resultados de CONLID del Gerente de Talento Humano
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Como se presenta en el test de CONLID la figura 22 en el subdimension de
Conductas Orientadas a las Tareas la percepcion de los subordinados es mas alta que la
autopercepcion del lider, caso contrario de lo que ocurre en la subdimension Conductas
Orientadas hacia las Relaciones; en la subdimension de Conductas Orientadas hacia el

Cambio las puntuaciones son bastante coincidentes.
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Figura 23
Resultados de CAMIIN del Gerente de Talento Humano
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En la figura 23 del test CAMIN en la subdimension de Liderazgo Directivo los
subordinados y el Gerente coindicen con su respuesta, en Liderazgo Considerado y
Liderazgo Participativo la evaluacion realizada por los subordinados es mas provechosa
que la del Gerente de Talento Humano, en Liderazgo Orientado a Metas la autoevaluacién

es de manera favorable, mientras que la evaluacion de los subordinados es un poco mas

baja.
Figura 24
Resultados de POTENLID del Gerente de Talento Humano
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Como se presenta en la figura 24 del test POTENLID en cuanto a la autoevaluacién
del Gerente de Talento Humano el lider considera que su principal motivacion es la

Motivacion Social Normativa y la que menos le motiva es la Motivacion Extrinseca.

3.5 Resultados Generales del Gerente de Gestion de Calidad

Figura 25
Resultados de CELID del Gerente de Gestion de Calidad, Dimension Liderazgo
Transformacional
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En la figura 25 del test CELID, el Gerente de Gestion de Calidad es sumamente
favorable en su autoevaluacion, debido a que presenta puntuaciones mas altas que la de sus
subordinados, los cuales indican que evaltian de manera mas critica la subdimension de

Carisma e Inspiracion, siendo esta medianamente favorable.
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Figura 26
Resultados de CELID del Gerente de Gestion de Calidad, Dimension Liderazgo

Transaccional
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Se puede identificar que en Liderazgo Transaccional de la figura 26 del test CELID
en la subdimension Recompensa Contingente el Gerente de Gestion de Calidad se evaltia
de manera mas favorable que la percepcion de sus subordinados, la cual es medianamente
favorable, por otro lado, en la subdimension de Direccidon por Excepcion el puntaje de los

subordinados es mayor que el de la autoevaluacion siendo estd mas exigente.
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Figura 27

Resultados Globales de CELID del Gerente de Gestion de Calidad
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En la figura 27 del test de CELID se puede observar que el Gerente de Gestion de
Calidad se evaltia de manera més favorable en el subdimension de Liderazgo
Transformacional, mientras que en Liderazgo Transaccional tanto subordinados como
gerente concuerdan en sus resultados, por ultimo, en la subdimension de Laissez Faire la

autoevaluacion por parte del gerente es més baja.
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Figura 28

Resultados de CONLID del Gerente de Gestion de Calidad
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Se presenta en la figura 28 del test CONLID, que los subordinados y el gerente
concuerdan en la percepcion de Conductas Orientadas a las Tareas, mientras que en la
subdimension Conductas Orientadas hacia las Relaciones, el gerente se autoevaliia de
manera mas favorable; por ultimo, el Gerente de Gestion de Calidad se evalua de una forma
mas favorable que sus subordinados en la subdimension Conductas Orientadas hacia el

Cambio.
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Figura 29
Resultados de CAMIN del Gerente de Gestion de Calidad
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En el test CAMIN de la figura 29 existe una igualdad de resultados en la
subdimension de Liderazgo Directivo al igual que en el Liderazgo Considerado, sin
embargo, en el primero los resultados son medianamente favorables, mientras que en el
segundo son mucho mejores; por otro lado, los subordinados evaluan de manera mas
favorable en la subdimension de Liderazgo Participativo y el Liderazgo Orientado a Metas

la autoevaluacion es mas critica que la de los subordinados.
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Figura 30
Resultados de POTENLID del Gerente de Gestion de Calidad
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Como se observa en la figura 30 del test POTENLID, la autoevaluacion del Gerente
de Gestion de Calidad en las dimensiones de Motivacién Extrinseca y Motivacion Social
Normativa tienen un puntaje similar y mas favorable; en la Motivacion Intrinseca se

presenta un puntaje menor, sin embargo, no llega a ser critico.




3.6 Resultados Generales del jefe de Disefio y Desarrollo

Figura 31

Resultados de CELID del Jefe de Diserio y Desarrollo, Dimension Liderazgo
Transformacional
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En la figura 31 del test CELID el Jefe de Disefio y Desarrollo se autoevaltia de forma

mas favorable que sus subordinados en la subdimension de Carisma, por otra parte, en

Estimulacion Intelectual tanto la autoevaluacion como la evaluacion de los subordinados

generan el mismo resultado siendo este medianamente favorable, en la subdimension de

Inspiracion los subordinados califican de manera mas critica que la que se autoevalta y en

Consideracion Individualizada la forma de percibirse del jefe y de los subordinados es

similar, siendo esta favorable.




Figura 32
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Resultados de CELID del Jefe de Diserio y Desarrollo, Dimension Liderazgo Transaccional
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Se presenta en la figura 32 del test CELID, en la subdimension de Recompensa

Contingente la autoevalua es mas severa, mientras que la subdimension de Direccion por

Excepcion sobresale el puntaje del jefe siendo estd muy favorable y la de los subordinados

sumamente critica

Figura 33

Resultados Globales de CELID del Jefe de Diserio y Desarrollo
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En el test CELID la figura 33 en la subdimension de Liderazgo Transformacional es

mas beneficiosa la autoevaluacion por parte del Jefe de Disefo y Desarrollo, mientras que
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en el Liderazgo Transaccional los subordinados califican con un puntaje mas alto y el jefe

se autoevalua de manera més severa y por ultimo en la subdimension Laissez Faire los dos

puntajes son similares.

Figura 34

Resultados de CONLID del Jefe de Diserio y Desarrollo
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Como se observa en la figura 34 del test CONLID los subordinados califican de

manera mas favorable en las tres subdimensiones, mientras que la autoevaluacion es mas

critica en las subdimensiones denominadas conductas orientadas a las tareas y la orientadas

hacia las relaciones. Por otro lado, existe una igualdad en la subdimension de Conductas

Orientadas hacia el Cambio en la cual los resultados son muy favorables.
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Figura 35
Resultados de CAMIN del Jefe de Diserio y Desarrollo
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En la figura 35 del test CAMIN se presenta una igualdad de puntaje por parte del
Jefe de Disefio y Desarrollo y los subordinados en las dimensiones de Liderazgo Directivo
siendo este muy favorable y en Liderazgo Orientado a Metas a pesar de que este es un poco
menor al anterior. Por otra parte, los subordinados evalian de manera mas favorable en las
subdimensiones de Liderazgo Considerado teniendo una autoevaluacion medianamente
favorable. En el Liderazgo Participativo se puede observar la diferencia entre

autoevaluacion y evaluacion es minima.



Figura 36

Resultados de POTENLID del Jefe de Diserio y Desarrollo
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En el test POTENLID la figura 36 el Jefe de Disefio y Desarrollo presenta una

similitud de puntaje en la Motivacion Intrinseca y Motivacion Extrinseca, siendo estas

medianamente favorable. Dejando a la subdimension de Motivacion Social Normativa con

un puntaje mas alto y favorable.

3.7 Resultados Generales del Director Operacional

Figura 37

Resultados de CELID del Director Operacional, Dimension Liderazgo Transformacional
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En la figura 37 del test de CELID se puede apreciar que en tres de las cuatro
subdimensiones predomina el puntaje de la autoevaluacion realizada por el Director
Operacional, mientras que en la subdimension Consideracion individualizada la evaluacion

de los subordinados es mas alta en comparacion a la del lider.

Figura 38
Resultados de CELID del Director Operacional, Dimension Liderazgo Transaccional
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En la figura 38 en el test de CELID se puede apreciar que, en la dimension de
Liderazgo Transaccional el Director Operacional se evalta criticamente sobre todo en la
subdimension de Recompensa Contingente en donde se observa una clara diferencia de

puntuacion en relacion al la de los subordinados.




Figura 39

Resultados Globales de CELID del Director Operacional
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Como podemos observar en la figura 39 en el resultado global de CELID se puede

apreciar que, en el Liderazgo Transformacional tanto el Director Operacional como los

subordinados concuerdan en cierto grado, por otro lado, en el Liderazgo Transaccional el

lider se autoevaluia de una manera mas critica, mientras que en el Liderazgo Laissez Faire la

autoevaluacion del lider es preocupante ya que se obtiene un puntaje alto en comparaciéon a

lo que se percibe por los subordinados.

Figura 40
Resultados de CONLID del Director Operacional
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Como podemos evidenciar en la figura 40 del resultado de CONLID se puede
apreciar que, tanto en Conductas Orientadas a las Tareas como en Conductas Orientadas
hacia las Relaciones presentan un puntaje equitativo de la autoevaluacion del Director
Operacional y la evaluacion de los subordinados, por otro lado, en Conductas Orientadas al

Cambio la evaluacion de los subordinados es mas alta que la autoevaluacion del Director

Operacional.
Figura 41
Resultados de CAMIN del Director Operacional
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Como podemos evidenciar en la figura 41 del resultado de CAMIN se puede apreciar
que en el Liderazgo Directivo y el Orientado a las Metas tanto el lider como subordinados
se evaltan de igual manera, mientras que en los Liderazgos Participativo y Considerado los

subordinados evaltan a sus lideres de una manera mas favorable.



Figura 42
Resultados de POTENLID del Director Operacional
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En la figura 42 se puede observar que en el test de POTENLID el Director

Operacional se autoevalta con una Motivacion Extrinseca demasiado baja en comparacion

a los otros dos tipos de motivaciones, siendo la motivacion social normativa la

subdimension mas elevada.

3.8 Resultados Generales del Gerente de TIC

Figura 43

Resultados de CELID del Gerente de TIC, Dimension Liderazgo Transformacional
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En la figura 43 se puede observar que en el test de CELID en la dimension Liderazgo

Transformacional no existe gran variacion en los puntajes, aunque se evidencia que el lider
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se autoevalua de una forma mas favorable en comparacion a la evaluacion que realizan los

subordinados.
Figura 44
Resultados de CELID del Gerente de TIC, Dimension Liderazgo Transaccional
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En la figura 44 se puede observar que en el test de CELID en la dimension Liderazgo
Transaccional existe una evaluacion critica por parte de los subordinados en la
subdimension de Direccion por Excepcion, mientras que el Gerente de TIC se autoevaliia

severamente en la subdimension de Recompensa Contingente.



Figura 45

Resultados Globales de CELID del Gerente de TIC
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En los resultados globales de CELID de la figura 45 se observa que en el caso del

Liderazgo Transformacional tanto en la autoevaluaciéon como la evaluacion de los

subordinados se presentan puntajes relativamente altos, mientras que el Liderazgo

Transaccional el lider se autoevalua de una manera mas critica obteniendo puntajes bajos en
comparacion a los resultados de sus subordinados. Por otro lado, podemos observar que en

el Liderazgo Laissez Faire la evaluacion de los subordinados son mas altos.

Figura 46
Resultados de CONLID del Gerente de TIC
-
@ Autoevaluacion @ Subordinados
75
55
5
Conductas orientads a las Conductas orientadas hacia Conductas orientadas hacia
45 tareas las relaciones el cambio
\_

~

J




64

En la figura 46 de los resultados del test de CONLID se puede evidenciar que no
existe gran diferencia en la brecha del puntaje de las tres dimensiones. Se puede observar
como en las subdimensiones de Conductas Orientadas a las Tareas y Conductas Orientadas

al Cambio la autoevaluacion es mas alta.

Figura 47
Resultados de CAMIN del Gerente de TIC
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Como podemos observar en la figura 47 que en Liderazgo Considerado y en
Liderazgo Participativo las puntuaciones tanto de la autoevaluacion como de la evaluacion
de los subordinados no difiere en gran cantidad, por otro lado, en el Liderazgo Orientado a

las Metas se observa una evaluacién un poco mas severa por parte de los subordinados.
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Figura 48
Resultados de POTENLID del Gerente de TIC
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En la figura 48 del test de POTENLID el gerente se autoevalua de manera positiva en
cuanto a las Motivaciones Intrinseca y Social Normativa, por otro lado, se puede ver que en

la Motivacion Extrinseca se obtiene un puntaje mas bajo.




66

3.9 Resultados Generales del Contador General

Figura 49
Resultados de CELID del Contador General, Dimension Liderazgo Transformacional

@ Autoevaluacion m Subordinados

80 75 75 75
70
60
50 50 50
50
40
30 25 25
20
10
0
Carisma Estimulacion Inspiracion Consideracion
intelectual individualizada

Liderazgo Transformacional

En Cuanto al test de CELID, en la dimension de Liderazgo Transformacional en la
figura 49 se muestras que la evaluacion de los subordinados es mas critica en la dimension
de Estimulacion Intelectual, mientras que en la dimension Inspiracion la autoevaluacion del
Contador General es mas critica que la evaluacion de los subordinados, en Carisma y

Consideracion Individualizada la puntuacion menor es de parte de los subordinados.



Figura 50
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Resultados de CELID del Contador General, Dimension Liderazgo Transaccional
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En la figura 50 de los resultados de CELID de la dimension de Liderazgo

Transaccional se evidencia que en la subdimension de Direccidon por Excepcion la

evaluacion de los subordinados es mas baja que la del contador general

Figura 51

Resultados Globales de CELID del Contador General
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En la figura 51 de los resultados Globales de CELID en la dimension de Liderazgo

Transaccional la autoevaluacion del contador general es mas baja que la evaluacion de sus
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subordinados, por otro lado, en el Liderazgo Laissez Faire se evidencia que la evaluacion

de los subordinados es mas baja pero impactantemente alta por parte del lider.

Figura 52
Resultados de CONLID del Contador General
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En la figura 52 de los resultados de CONLID se observa que en las Condutas
Orientadas a las Tareas y Conductas Orientadas hacia el Cambio la evaluacion de los
subordinados es mas baja que la autoevaluacion del lider, todo lo contrario, en las

Conductas Orientadas a las Relaciones.

Figura 53
Resultados de CAMIN del Contador General
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En la figura 53 de los resultados de CAMIN se presenta que en el Liderazgo

Directivo y en el considerado la puntuacion de la evaluacion de los subordinados es menor

a la autoevaluacion del contador general, es el mismo caso se presenta en el Liderazgo

Considerado y en el Orientado a las Metas. Por otro lado, en el Liderazgo Participativo se

presenta mejor puntaje por parte de los subordinados.

Figura 54

Resultados de POTENLID del Contador General
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En los resultados de POTENLID de la figura 54 se puede ver que el puntaje mas

criticamente bajo de las subdimensiones es la Motivacion Extrinseca.
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3.10 Resultados Generales del Gerente de Postventa

Figura 55
Resultados de CELID del Gerente de Postventa, Dimension Liderazgo Transformacional
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En los resultados de CELID del Liderazgo Transformacional de la figura 55 se
observa que en las subdimensiones de carisma y de estimulacion intelectual las
puntuaciones de la autoevaluacion y la evaluacion de subordinados son coincidentes
mientras que en las otras subdimensiones de Inspiracion y Consideracion Individualizada es

ligeramente superior la evaluacion de los subordinado.

Figura 56
Resultados de CELID del Gerente de Postventa, Dimension Liderazgo Transaccional
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En los resultados de CELID del Liderazgo Transaccional en la figura 56 podemos ver

que la autoevaluacion por parte del Gerente de Postventa es mas baja en las dos

subdimensiones.

Figura 57

Resultados Globales de CELID del Gerente de Postventa
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En los resultados globales de CELID de la figura 57 se puede observar que tanto en el

Liderazgo Transaccional como el Laissez Faire el puntaje de la autoevaluacion es mucho

mas baja.

Figura 58

Resultados de CONLID del Gerente de Postventa
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En la figura 58 de CONLID podemos ver que la autoevaluacion por parte del Gerente
de Postventa es mas baja en la subdimension Conductas Orientadas a las Tareas y en la
Orientadas hacia las Relaciones todo lo contrario en las Orientadas al Cambio en donde los

valores son mas altos en la autoevaluacion.

Figura 59
Resultados de CAMIN del Gerente de Postventa
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Como podemos observar en la figura 59 se obtiene puntuaciones positivas con la Uinica
diferencia en el Liderazgo Orientado a las Metas en donde la autoevaluacion es menor a

la evaluacion de los subordinados.



Figura 60
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En cuanto al resultado de POTENLID la subdimensidén de Motivacion Intrinseca es

consideradamente mas alta que la Motivacion Extrinseca y la Social Normativa que son

iguales.

3.11 Resultados Generales del Jefe Regional Zona Austro

Figura 61

Resultados de CELID del Jefe Regional Zona Austro, Dimension Liderazgo
Transformacional
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En la figura 61 de CELID del Liderazgo Transformacional podemos ver que la
evaluacion por parte de los subordinados en las subdimensiones Carisma y Consideracion

Individualizada es mas baja.

Figura 62
Resultados de CELID del Jefe Regional Zona Austro, Dimension Liderazgo Transaccional
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En la figura 62 de CELID del Liderazgo Transaccional podemos ver que en la
subdimension Recompensa Contingente es mas baja la puntuacion dada por los

subordinados, mientras que en la Direccion por Excepcion es mas bajo por parte del lider.
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Figura 63
Resultados Globales de CELID del Jefe Regional Zona Austro
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En la figura 63 de los resultados Globales de CELID del Jefe Regional de la Zona
Austro se observa como en el Liderazgo Transaccional obtiene un puntaje
consideradamente bajo. Y laissez Faire las puntuaciones son mas bajas por parte de los
subordinados lo que se consideraria positivo. Mientras que en el transformacional se

obtienen buenos puntajes por parte del lider como de los subordinados.

Figura 64
Resultados de CONLID del Jefe Regional Zona Austro
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En los resultados del test de CONLID de la figura 64 se evidencia que Gnicamente la
subdimension de las Conductas Orientadas hacia las Relaciones es baja con respecto a la

evaluacion de los subordinados.

Figura 65
Resultados de CAMIN del Jefe Regional Zona Austro
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En los resultados del test de CAMIN de la figura 65 se evidencia que la subdimension
de Liderazgo Considerado el puntaje de los subordinados es mas bajo que la del lider, por
otro lado, en la subdimension Liderazgo Participativo la autoevaluacion es mas baja que la

evaluacion de los subordinados.
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Figura 66
Resultados de POTENLID del Jefe Regional Zona Austro
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En los resultados del test de POTENLID de la figura 66 se observa que la Motivacion

Extrinseca es la mas baja de las tres subdimensiones.

3.12 Resultados Generales del Jefe de Cartera

Figura 67
Resultados de CELID del Jefe de Cartera, Dimension Liderazgo Transformacional
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En los resultados del test de CELID del Liderazgo Transformacional del Jefe de
Cartera se puede observar que en la subdimension Carisma la autoevaluacion del Jefe de
Cartera es la mas baja de las autoevaluaciones. Mientras que en la Estimulacion Intelectual

la evaluacion de los subordinados es la més baja de todas las subdimensiones.

Figura 68
Resultados de CELID del Jefe de Cartera, Dimension Liderazgo Transaccional
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En los resultados del test de CELID del Liderazgo Transaccional del Jefe de Cartera
se puede observar que en la subdimension Recompensa Contingente la evaluacion de los

subordinados es el puntaje mas bajo.
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Figura 69
Resultados Globales de CELID del Jefe de Cartera
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En los resultados globales del test de CELID del Jefe de Cartera se puede observar
que en el Liderazgo Transformacional la evaluacion de los subordinados es la mas alta en

comparacion a las otras subdimensiones que cuentan con puntuaciones criticamente bajas.

Figura 70
Resultados de CONLID del Jefe de Cartera
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En los resultados del test de CONLID de la figura 70 se evidencia que las
puntuaciones por parte de los subordinados son bajas mientras que el lider se autoevalua de

forma positiva en las tres subdimensiones.

Figura 71
Resultados de CAMIN del Jefe de Cartera
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En los resultados del test de CAMIN de la figura 71 se evidencia que las
puntuaciones por parte de los subordinados son bajas mientras que el lider se autoevalua de

forma positiva como en la ocasion anterior.

Figura 72
Resultados de POTENLID del Jefe de Cartera
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En lo que corresponde al test POTENLID del Jefe de Cartera la subdimension de la
Motivacion Social normativa es evaluada de manera mas positiva que las otras

subdimensiones.
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Conclusion

Se puede concluir que existen diferentes estilos de liderazgos, los cuales implican
diferentes formas de trabajar con los colaboradores, al igual que por medio de ellos,
diferencia en los resultados alcanzados. Esto quiere decir que no existe un modelo que sea
mejor que otro, por lo contrario, es necesario emplear el estilo que mejor se adapte a la

necesidad y cultura de la organizacion.

De igual manera conocer los estilos de liderazgo que se desarrollan en la organizacién es
indispensable, debido a que su funcidon va mas alla de tnicamente dirigir, sino que se debe
trabajar conjuntamente con los colaboradores, generar que los trabajadores se identifiquen
con la organizacion, también que sus objetivos personales se alineen a los empresariales.
Otras funciones indispensables refuerzan una adecuada comunicacion, trabajo en equipo y

motivacion.

Mediante el andlisis de los resultados obtenidos a través de la bateria Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ), se determina que en el test CELID, el estilo de
liderazgo que mas predomina es el liderazgo transformacional, lo cual indica que entre los
colaboradores y el lider existe un ambiente en el cual hay una adecuada comunicacion, el
lider fomenta la motivacion y el compromiso, de igual manera se observa que la dimension
que mas predomina es la de Carisma. Por otra parte, en el test CONLID se presenta que la
dimension que sobresale en siete de los doce lideres son las Conductas Orientadas al
Cambio, demostrando que se fomenta el cambio o la manera de resolver las diferentes

situaciones por medio de nuevas estrategias.
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En el test CAMIN la dimension Liderazgo Participativo tiene mayores respuestas
positivas por parte de los subordinados, mientras que los lideres se evaluan de manera mas
severa, lo que significa que los colaboradores o subordinados puedan opinar y aportar ideas
con respecto a la toma de decisiones. Los desenlaces del test POTENLID hacen referencia

a que los lideres evaluan de manera mas positiva la Motivacion Social Normativa

Por consiguiente, se puede concluir que la autoevaluacion de los lideres generalmente

coincide con la percepcion que tienen los subordinados del estilo de liderazgo de sus jefes
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Recomendaciones

Como primera recomendacion se plantea que es necesario tomar en cuenta la
socializacion de los resultados obtenidos de los lideres evaluados; dichos resultados se
deben escuchar y considerar de forma madura para evitar situaciones no deseadas, ya que
esta evaluacion se la debe tomar como una oportunidad de mejora o una oportunidad de
potenciar habilidades existentes para el desarrollo en conjunto de la empresa y de quienes
forman parte de ella. Por otro lado, la socializacion de estos resultados permite fortalecer la

relacion que se maneje en el futuro de los subordinados con sus lideres.

El analisis de los estilos de liderazgo en las organizaciones cumple un papel importante
en el desarrollo de la misma, debido a que, al existir un adecuado estilo de liderazgo, se
generan resultados beneficiosos no solo para los colaboradores sino para la compaiiia de la
que forman parte. Es por eso que se recomienda que las personas que ocupen cargos en
donde el liderazgo es parte de cada dia, sean constantemente capacitados; también se
recomienda que aquellas personas que se encuentran a cargo de las evaluaciones busquen

oportunidades de mejoras para el personal.

Otra manera de contar con un estilo de liderazgo optimo a las necesidades de la empresa,
es realizar mediciones de estilos de liderazgo a aquellas personas proximas a ocupar un
cargo de direccion de personal, para que de esta forma se descarte a personas que no

cuentan con el estilo de liderazgo que la empresa necesita.
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Anexos

Anexo 1: Cuestionario de CELID forma A 'y forma S

Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID

(Forma A y Forma S)
(Castro Solano, Nader y Casullo,2004)

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID - A)

Protocolo de Administracién (Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

B T PPN o 1 1111 £ PP

Edad: ......coooviiiiiiiiiiiiiinnnn, Sexo: Vardn..........occoociii. MUJET. oo (Marcar con una cruz)

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

Mi presencia tiene poco efecto en su rendimiento.

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

Se sienten orgullosos de trabajar conmigo.

Pongo especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de actuar.

Evito involucrarme en su trabajo.

No les digo donde me sitdo en algunas ocasiones.

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

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

Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

= 0| o ~N| @ ;| | W] M| =

0 | Me aseguro que exista un fuerte acuerdo entre los que se espera que hagan y lo que pueden obtener de mi
por su esfuerzo.

11 | Siempre que lo crean necesario, pueden lograr lo que quieren si trabajan conforme a lo pactado conmigo.

12 | Les hago saber que pueden lograr lo que quieren si trabajan conforme a lo pactado conmigo.

13 | Me preocupo de formar a aquellos que lo necesitan.

14 | Centro mi atencién 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 cooperacion,

17 | Estoy dispuesto a instruirles o ensefarles siempre gue lo necesiten.

18 | No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.

19 | Les doy charlas para motivarlos.

20 | Evito tomar decisiones.

21 | Cuento con su respeto.

22 | Potencio su motivacion de éxito.

23 | Trato de vean los problemas como una oportunidad para aprender.

24 | Trato de desarrollar nuevas formas para motivarlos.

25 | Les hago pensar sobre viejos problemas de forma nueva.

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

27 | Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.

28 | Impulso la utilizacién de la inteligencia para superar obstaculos.

29 | Les pido que fundamente sus opiniones con argumentos sélidos.

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

31 | Evito decirles cémo se tienen que hacer las cosas.

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

33 | Tienen plena confianza en mi.

34 | Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo.




CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID - S)

Protocolo de Administracién
(Castro Solano, Nader y Casullo,2004)

Apellido: ..o INOIIBIE: ...ttt et e e eeiaes
Edad:.............ocno. Sexo: VarOn.............eeeeeen.. Mujer......cooeevenvnennnnn. (Marcar con una cruz)
Instrucciones.- A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por favor,
indique cudnto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe de su SUPERIOR. 1 indica: Total

desacuerdo con la afirmacion, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio (Ni de acuerdo ni en
desacuerdo).
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. Su presencia tiene poco efecto en nuestro rendimiento.

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

Nos sentimos orgullos de trabajar con él.

. Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de actuar.

Evita involucrarse en nuestro trabajo.

. No nos dice en donde se sitia en algunas ocasiones.

. Demuestra que cree firmemente en el dicho "si funciona, no lo arregles”.

. Nos da lo que queremos a cambio de recibir su apoyo.

. Evitar 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 que queremos si trabajamos conforme a lo
pactado con él.

13. Se preocupa de formar a aquellos que lo necesitan.

14. Centra su atencién 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 problemas.

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

17. Esta dispuesto a instruimos o ensefiarnos siempre que lo necesitemos.

18. No trata de hacer cambios mientras las cosas marchan bien.

19. Nos da charlas para motivarnos.

20. Evita tomar decisiones.

21. Cuenta con nuestro respeto.

22. Potencia nuestra motivacion de éxito.

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

24. Trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos.

25. Nos hace pensar sobre viejos problemas de forma nueva.

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

27. Es dificil encontrarlo cuando surge un problema.

28. Impulsa la utilizacion de la inteligencia para superar obstaculos.

29. Nos pide que fundamentemos nuestras opiniones con argumentos solidos.

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

31. Evita decirnos cémo se tienen que hacer las cosas.

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

33. Tenemos plena confianza en él.

34. Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculo.
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Cuestionario de Estilos de Liderazgo

(Forma A y Forma S)

Clave de Correccion

Liderazgo Transformacional

Dimensién items
Carisma (4 ftems) 3-21-33-34
Estimulacion Intelectual (7 items) 4-15-23-25-28-29-30
Inspiracién (3 items) 19-22-24
Consideracion Individualizada (3 items) 13-14-17
Liderazgo Transaccional
Dimensién items

Recompensa contingente (5 items)

Direccion por excepcion (6 items)

8§-10-11-12-16
2-5-7-9-18-26

Laissez Faire (6 items)

1- 6 -20-27 -31-32




Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID A
(Autopercepcion)
Baremos A
(N=191)
Percentil Carisma Estimulacién Inspiracién Consideracion Liderazgo
Intelectual Individualizada Transformacional
29 5.00 5.00 5.00 5.00 4.94
95 4.75 4.86 5.00 5.00 4.70
20 4.75 4.71 4.67 5.00 4.48
75 4.25 443 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
. Recompensa Direccién Liderazgo
Percentil Conti:gente por excepcién Transaccigonal
99 4.80 4.83 4.38
95 4.60 4.50 4.25
90 440 4.30 4.07
75 3.80 3.83 3.72
50 3.40 3.33 3.33
25 2.80 3.00 3.00
10 240 250 2.66
5 2.00 233 2.34
Percentil L;;:::z

99 4.20

95 3.83

90 3.33

75 2.83

50 2.33

25 1.83

10 1.67

5 1.33
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Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID S
(Superior)
Baremos S
(N=191)
. . . . Liderazgo
Percentil  Carisma  Estimulacion o005  Consideracion —— rpapeformacional
99 5.00 5.00 5.00 5.00 475
95 5.00 4.57 4.67 4.67 4.44
20 4.75 4.43 4.33 4.33 4.32
75 4.50 4.00 4.00 4.00 3.92
50 3.75 343 3.00 3.33 343
25 3.25 2.90 2.33 2.67 291
10 2.75 243 1.90 2.00 244
5 2.00 2.00 1.33 1.67 2.05
Percentil Recompensa Direccion Liderazgo
Contingente por excepcion Transaccional
99 4.69 5.00 4.52
95 4.20 4.67 417
90 4.20 4.38 4,02
75 3.60 4.00 3.67
50 3.20 3.67 3.33
25 2.60 3.17 3.02
10 214 2.50 271
5 1.80 2.31 2.34
Percentil L;Eﬁ.e:

29 4.67

95 4.03

90 3.83

75 3.50

50 2,92

25 217

10 1.67

5 1.50
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Anexo 2: Cuestionario CONLID forma A 'y forma S

Cuestionario de Conductas del Lider CONLID

(Forma A y Forma S)
(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini,2005)

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER

(CONLID - A)

Protocolo de Administracién

(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini,2005)

102

APElldo: ..o e ee INOITBTEE Lo e e

Edad: .................. Sexo: Vardn.........oceceevieninnn MUer ......oooevvviiiiiennnne. (Marcar con una x)

Instrucciones. - Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en el cada una de las siguientes afirmaciones describe la conducta
que usted tiene COMO lider en el trato con sus subalternos. Marque una cruz en el nlimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Nada

1 2 3 4

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

Monitoreo las actividades y el desempefio de mi grupo.

Genero alianzas para que se aprueben los cambios que propongo.

Brindo apoyo y aliento al grupo

Defino altos estandares de rendimiento de la Unidad o Division.

Formo equipos de trabajo para guiar la implementacion de los cambios.

Mantengo contacto cercano con las personas con el objeto de establecer relaciones sdlidas.

BEEREEREEREE

Dirijo y coordino las actividades de la Unidad o Divisién

o

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

=y
(=]

Ayudo a resolver conflictos.

ry
-

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

ry
L~

Experimento con nuevas maneras de que se realicen las tareas.

=y
w

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

-
s

Organizo las actividades para mejorar el rendimiento.

=y
w

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

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




CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER

(CONLID - S)

Protocolo de Administracién

(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini,2005)

Apellido: ... e e NOMBIET L

Edad: ...........ooeiiiinini, Sexo: Varon..............oooew Mujer ....ccoeeenennnns

(Marcar con una cruz)
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Instrucciones. - Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en que cada afirmacién describe la conducta que usted percibe
en su SUPERIOR en el trato con los subalternos. Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Nada

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

2. Monitoreo las actividades y el desempefio.

3. Genera alianzas para que se aprueban los cambios que propone.

4. Brinda apoyo y aliento al grupo.

5. Define altos estandares de rendimiento de la Unidad o Division

6. Forma equipos de trabajo para guiar la implementacion de los cambios.

7. Mantiene contacto cercano con las personas con el objeto de establecer relaciones sdlidas.

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

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

10. Ayuda a resolver conflictos.

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

12. Experimenta con nuevas 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 pueden afectarlo.

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

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




Cuestionario de Conductas del Lider
(Forma A y Forma S)

Clave de Correccion

104

Conductas Orientadas hacia la tarea

items

2-5-8-11-14-17

Conductas orientadas hacia las
relaciones

items

1-4-7-10-13-16

Conductas orientadas hacia el cambio

items

3-6-9-12-15-18
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Cuestionario de Conductas del Lider

CONLID
Baremos
CONLID - A
(Autopercepcion)
(N=227)
Conducta s
. . orientadas
Percentil Conductas Orientadas hacia las Conductas on:iemadas hacia las hacia el
tareas relaciones .
cambio
99 30 30 30
95 30 30 28
90 29 29 26
75 27 28 24
50 24 26 21
25 22 24 18
10 19 21 16
5 17 19 14
CONLID -8
(Superior)
(N=681)
Conducta s
. . . . orientadas
Percentil Conductas Orientadas hacia las Conductas ol:lentadas hacia las hacia el
tareas relaciones R
cambio
99 30 30 29
95 28 28 25
90 27 27 24
75 24 23 20
50 21 19 17
25 17 14 12
10 13 10 8

5 11 8 6
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Anexo 3:Cuestionario CAMIN forma A y forma S

Cuestionario de Estilos de Liderazgo CAMIN

Camino - Meta

(Forma A y Forma S)
(Castro Solano y Nader, 2005)

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos



CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META

CAMIN - A

Protocolo de Administracién

(Castro Solano y Nader,2005)
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APellido: ..vvieis i e L8 11 PSPPI

Edad: ........cocovvnennnn Sexo: Vardn........coooeeveivinnnns MUET ciiiiiniiiiiiian

(Marcar con una cruz)

Instrucciones .- Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre), de acuerdo a su experiencia COMO lider,
cudn frecuentemente USTED presenta la conducta o actitud listada en el trato con sus subalternos. Marque con una cruz en
el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Nunca

Siempre

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

Hago pequefias cosas para que mis subordinados se sientan a gusto siendo
miembros del grupo.

Cuando aparece un problema consulto a mis subordinados.

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

o

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

Mi conducta contempla las necesidades personales de mis subordinados.

Escucho atentamente las ideas y sugerencias de mis subordinados.

Constantemente defino objetivos exigentes que mis subordinados tienen que lograr.

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

= ||| ~®

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 como llevar a cabo ciertas tareas.

12

Defino estandares de rendimiento que son muy exigentes.




CUESTIONARIODE LIDERAZGO CAMINO-META

CAMIN -S

Protocolo de Administracion

(Castro Solano y Nader,2005)

Apellido: ... NOMDTEE Lo

Edad: .....cooviviiiiiiiiiiins Sexo: VarOn.........c...... Mujer.......cocvueenn.
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(Marcar con unacruz)

Instrucciones- Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre), cuan frecuentemente se presenta en
su SUPERIOR la conducta o actitud listada en el trato con sus subalternos. Marque una cruz en el nimero que se

aproxime a lo que usted piensa.

Nunca

Siempre

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

2. Hace pequefias cosas para que los subordinados 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.

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

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

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

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

9. Les explica a sus subordinados al nivel de rendimiento que se espera de ellos.

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

11. Pide sugerencias a sus subordinados acerca de cémo llevar a cabo ciertas tareas.

12. Define estandares de rendimiento que son muy exigentes.




Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta

CAMIN

(Forma A y Forma S)

Clave de Correccion
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Liderazgo Directivo

items

1-5-9

Liderazgo Considerado

items

2-6-10

Liderazgo Participativo

ftems

3-7-11

Liderazgo Orientado a
Metas

ftems

4-8-12
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Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta

CAMIN
Baremos
CAMIN - A
(Autopercepcién)
(N=227)
Percentil Liderazgo Liderazgo Lid erazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo ~ Orientado a Metas
99 21 21 ’1 21
95 21 21 21 21
" 21 20 20 19
75 19 19 18 17
50 18 17 16 15
25 15 15 13 12
10 12 13 10 10
CAMIN - 8
(Superior)
(N=681)
Percentil Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo Orientado a Metas
99 21 21 21 21
95 21 19 19 20
90 19 18 18 19
75 17 16 s 6
50 15 12 12 14
25 12 9

8 11
10 9 6 5 8
5 8 4 4




Anexo 4:Cuestionario POTENLID forma A

Cuestionario de Motivacion para liderar POTENLID

(Castro Solano,2005)

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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Protocolo de Administracion

Cuestionario de Motivacion para liderar

POTENLID
(Castro Solano,2005)
APellido: ..o e NOIMDBIE! oottt et e e e eeas
Edad: .................el Sexo: Vardn...........cceeveeenns Mujer ...oooiviiiiiiin (Marcar con una cruz)

Instrucciones.- Por favor, marque su grado de acuerdo con cada afirmacion. 5 sefiala que USTED esta muy de acuerdo
con la afirmacion, 3 sefiala un punto intermedio (Ni en de acuerdo ni en desacuerdo) y 1 sefiala que esta en desacuerdo.
Haga una cruz en el niimero que le corresponda con lo que Usted siente o piense.

Nada
1
1 |Al momento de trabajaren grupo, la mayoria de las veces, prefiero ser lider antes que seguidor.
2 |Unicamente aceptaria ser lider si sé que puedo beneficiarme de ello.
3 |No es correcto rechazar ser lider
4 |Estaria interesado en ser lider de un grupo sélo si existiera clara ventajas para mi.
5 |La gente deberia ofrecerse voluntariamente para liderar antes que esperar que los llamen para eso.
6 |Tengo tendencia a la conduccion en los grupos en los que trabajo.
7 |Nunca aceptaria ser lider si no puedo ver los beneficios de aceptar ese papel.
8 |Usualmente quiero ser lider en los grupos en los que trabajo.
9 |Me ensefiaron gue siempre debo ofrecerme de forma voluntaria para liderar a otros.




Cuestionario de Motivacion para liderar
POTENLID

Clave de Correccion
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Motivacion Intrinseca

items

1-6-8

Motivacion Extrinseca

items

2-4-7

Motivacion Social Normativa

items

3-5-9




