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Resumen

El objetivo de este trabajo consistié en elaborar una propuesta de perfil de liderazgo para
ejecutivos empresariales de las agencias comerciales de automotores que presentan servicios
en la ciudad de Cuenca, para ello se tuvo que identificar el tipo de liderazgo predominante en
los gerentes de gerencia general, gerencia comercial y gerentes de gestion del talento humano,
encontrandose los estilos de Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional como los

mayormente representativos en el manejo del personal.

Luego de ello se elaboré la propuesta de liderazgo general para el manejo de las empresas de
autos, tomando en cuenta las dimensiones significativas encontradas en la aplicacion de la
bateria de liderazgo: CELID, CONLID, CAMIN (Dirigidos a la autoevaluacion del lider y la
de sus subalternos) y POTENLID (Autopercepcion del lider).

Palabras Clave: Perfil de Liderazgo, ejecutivos empresariales, Liderazgo Transformacional y

Transaccional, Propuesta.
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ABSTRACT

The objective of this work was to elaborate a proposal of a leadership profile for business
executives of the automotive commercial agencies of Cuenca. For this, the predominant
type of leadership in general management, commercial management and human talent
management had to be identified. It was found that Transformational and Transactional
leadership styles were the most representative in the management of personnel. Then, the
general leadership proposal was developed for the management of car companies, taking
into account the significant dimensions found in the leadership battery application such
as: CELID, CONLID, CAMIN (Directed to the self-evaluation of the leader and his
subordinates) and POTENLID (Self-perception of the leader).

Keywords: Leadership profile, business executives, Transformational and Transactional

leadership, proposal.
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CAPITULO |

EVALUACION DE LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES OBJETO DE ESTUDIO.

Para el desarrollo de la tesis se consideraron a las agencias comerciales de automotores de la

ciudad de Cuenca como un Universo de estudio, ya que al tener una similitud en cuanto al rol

que desempefian, se buscara determinar si es que existe algun estilo de liderazgo predominante

de igual manera. En este capitulo se da a conocer una breve historia y los objetivos que

cumple cada empresa dentro de su ambito.

1. Antecedentes empresariales
1.1 ASIACAR S.A(Hyundai)

- Empresa presente en el mercado de la ciudad de Cuenca desde el afio 2000, es decir

por mas de 18 afios, que se caracteriza por brindar productos y servicios de la

marca HYUNDAI, diferenciados y exclusivos de ventas y posventas enfocandose

siempre en la calidad y atencion al cliente actual y potencial. Generando un marco

empresarial que privilegie los valores éticos y morales.

Cada uno de los modelos de los vehiculos en su concesionaria estan orientados a

brindar un alto rendimiento, confort y un disefio atractivo, conocen lo significativo

que es para sus clientes adquirir un vehiculo, de ahi su interés por ofrecer una soélida

estructura que los respalde, que les permita contar con repuestos oportunamente asi

como con técnicos especializados, todo esto con fin de mantener su vehiculo en

Optimas condiciones.

Su mision es consolidar a ASIACAR S.A. Como uno de los primeros

concesionarios automotrices a nivel nacional en venta y Posventa de vehiculos

Hyundai.

Asiacar.ec. (2018). ASIACAR. Available at: http://asiacar.ec/asiacar.ntml [Accessed 12

Nov. 2017].


http://asiacar.ec/asiacar.html

Y su vision, generar un marco empresarial que privilegie los valores éticos y
morales, asegurando una adecuada rentabilidad para los accionistas y un ambiente
de trabajo estimulante y de desarrollo profesional y personal.

Su mision es ser una empresa comercializadora de vehiculos de pasajeros y
vehiculos comerciales, repuestos y servicio de mecanica para la marca Hyundai,
enfocada al servicio, plena satisfaccion y fidelizacion de sus clientes.

Todo esto lleva a que cumplan con su filosofia de trabajo, la cual es cumplir con los
suefios de sus clientes al crear condiciones de servicio que les permitan satisfacer
sus necesidades con un alto sentido de responsabilidad, agilidad y respeto por cada
persona.

Es una de las marcas mas vendidas en la ciudad y algo que la caracteriza es que son

una de las pocas marcas que mantiene la importacion.

1.2 Citroén (Grupo MAVESA)

Fundada en 1.932 y tras 85 afios de trayectoria, Maquinarias y Vehiculos S.A.,
parte de Grupo Mavesa junto con Ecuatoriana de Motores Cia. Ltda. se ha
convertido en el lider del mercado automotor ecuatoriano. Posicionados en 10
ciudades del pais, en mas de 25 sucursales ofrece una amplia gama de productos de
sus lineas de distribucion Hino, Bridgestone, Citroén John Deere, Atlas Copco y
Marangoni, todas complementadas con servicios posventa dirigidos a los
segmentos del transporte pesado, liviano y de trabajo con: Talleres Especializados
Hino y Citroén, Repuestos Genuinos, Talleres de Enderezado y Pintura, Centros de
Servicios para vehiculos multimarca, livianos y pesados y una moderna Planta de

Reencauche.

Grupomavesa.com.ec.  (2018). Historia  Grupo  Mavesa. Available at:

http://grupomavesa.com.ec/contenido/historia [Accessed 12 Nov. 2017].



http://grupomavesa.com.ec/contenido/historia

1.3 Great Wall

1.4

Great Wall Cuenca es representante exclusivo de la marca de vehiculos Great Wall
para el Austro y tiene ya 3 afios en el mercado, su mision es ser uno de los tres
principales distribuidores de vehiculos en el pais.

Los vehiculos Great Wall se destacan por la gran cantidad de sus componentes,
equipamiento de lujo y su motor de tecnologia japonesa.

Actualmente la empresa tiene una amplia red de distribuidores en todo el pais, lo
que ha reforzado la presencia de la marca, siendo una de las marcas lideres en el
mercado gracias a la excelente calidad y servicio que se da a los distribuidores y
clientes. Ademas para el cierre del 2017 estan ubicados en cuarta posicion en

cuanto a ventas en la ciudad y continGan avanzando.

Importadora Tomebamba (Toyota)

En 1964 cinco empresarios cuencanos liderados por Guillermo Vazquez Astudillo
decidieron formar la compafiia Importadora Tomebamba S.A. emprendiendo el reto
de convertirla, a través de la distribucion de vehiculos, en una de las empresas mas
importantes del pais. El paso del tiempo permitio que este objetivo se convirtiera en
realidad, puesto que al momento, la empresa se encuentra catalogada entre las mas
importantes del Ecuador por el volumen de ventas, nivel de activos, resultados y
valor patrimonial.

Desde su inicio, Importadora Tomebamba S.A. se caracterizO por representar via
distribucion y comercializacion marcas lideres en el mercado mundial. Con mucho
orgullo y satisfaccion, la empresa inici6 sus actividades con la representacion de
vehiculos TOYOTA para luego ir ampliando sus lineas. Desde un primer momento
se quiso diferenciar de la competencia no solo por las marcas que ofrece sino sobre
todo por la calidad en la atencion al cliente, constituyéndose el servicio en la

prioridad de nuestras actividades.

Toyota.tomebamba.com.ec. (2018). Quienes Somos | Importadora Tomebamba.
Available at: http://toyota.tomebamba.com.ec/web-toyota/quienes-somos/
[Accessed 13 Nov. 2017].
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1.5 JAC Motors

- JAC Motors es una prestigiosa marca que esta posicionada en el mercado
desde 1970, en Ecuador Comercial Roldan adquirié la representacion
exclusiva en el afio 2007, desde el inicio el principal objetivo ha sido brindar
la mejor atencién a nuestros clientes.

El rendimiento de los vehiculos es un éxito y cada vez su tecnologia avanza
buscando siempre satisfacer las necesidades del mercado Ecuatoriano.

Ademas JAC Ecuador cuenta con un amplio stock de repuestos originales.

Jacecuador.com. (2018). Red de Concesionarios a nivel del pais | JAC Ecuador.

Available at: http://www.jacecuador.com/jac-ecuador/ [Accessed 13 Nov. 2017].

1.6 KIA

- La filosofia de gestion de negocios define la razon de ser de una empresa, y al
mismo tiempo sirve como guia fundamental que determina la mentalidad y el
comportamiento de los empleados. Las siguientes frases clave hace resumen de la
filosofia de gestion de Kia. "Construir un nuevo futuro y realizar los suefios de
nuestros clientes pensando con creatividad y abordando los Nuevos Retos de
frente”. Kia Motors Ecuador. (2017). Filosofia Operativa, Kia Motors Ecuador.
Availble at: http://www.kia.com/ec/experience/about-kia/philosophy.html [Accesed
13 Nov.2017].

Su mision es proporcionar las técnicas necesarias que aumentan la eficacia de la
empresa, logrando asi un desempefio 6ptimo, mejorando el posicionamiento e
imagen de la empresa a través de su departamento de marketing, ofreciendo
alternativas comerciales que ayudaran a llegar a cumplir los objetivos planteados.

Y su vision es lograr que sus clientes confien en su empresa gracias a un buen
servicio y a una gestion transparente y eficaz.

Eso es lo que ha mantenido a KIA por méas de 10 afios en el mercado.
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1.7 MARESA (Mazda, Fiat, Chrysler, Jeep, etc.)

1.8

Corporacion Maresa Holding es un fuerte y solido conglomerado de empresas que
se ha convertido rapidamente en un simbolo de la Industria Ecuatoriana.
Establecido en el afio de 1997, con la agrupacién de empresas vinculadas a
MARESA y que relacionan sus actividades con el ensamblaje automotriz,
distribucion, comercializacion, posventa y el arrendamiento de vehiculos.
MARESA, empresa de mayor trayectoria de la Corporacién, cuenta con mas de 30
afios de trayectoria en el mercado Ecuatoriano.

Hoy en dia, las empresas que conforman este Holding son: Mareauto, Maresa
Ensambladora, Autosharecorp, Distrivehic, Mazmotors, Mareadvisor.

Entre las marcas que representa estan: Mazda, Fiat, Chrysler, Jeep, Dodge, RAM,
Orgu Ford y Avis.

En rankings publicados por revistas reconocidas a nivel nacional durante el afio
2013, Corporacion Maresa Holding se encuentra mencionada dentro de las 145
empresas mas grandes del Ecuador ocupando el puesto 33. Y entre las mejores

empresas del pais, en puesto 57.

Corpmaresa.com.ec. (2018). Center - Corporacion Maresa. Available at:
http://www.corpmaresa.com.ec/index.php?option=com_content&view=category&id=

9&Itemid=112&lang=es [Accessed 13 Nov. 2017].

MIRASOL (Chevrolet)

Presente 39 afios en el mercado ecuatoriano, siendo lideres en el sector automotor.
Es una muestra tangible de su solidez, ofreciendo altos estandares de calidad,
ética y responsabilidad en los negocios.

Metrocar brinda al pais los mejores productos y servicios en procura de la maxima
satisfaccion de sus clientes, a través de un equipo humano altamente capacitado y
motivado, que maneja de forma responsable cada uno de los procesos.

De la misma manera, Metrocar ofrece asistencia integral a su clientela. Empieza
con la venta de vehiculos livianos y pesados, pasando por el servicio Post Venta,
ofreciendo la mejor oferta en repuestos originales, talleres especializados, sistema

de rastreo satelital e incluso brindan el mejor sistema de compra programada para
5
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adquirir su auto en base a la capacidad de ahorro y con el mejor plazo a través
de Chevyplan.
Metrocar sigue avanzando a paso firme en beneficio de sus clientes, proveedores y

del pais.

chevrolet.com.ec. (2018). Chevrolet Sitio Oficial | Autos, SUV, Camionetas, Pick
Up y Camiones. Available at: http://www.chevrolet.com.ec/ [Accessed 14 Nov.
2017].

1.9 MOSUMI Mitsubishi

Mosumi es una empresa Ecuatoriana que pertenece al grupo Morisaenz, perteneciendo a la
red global de Mitsubishi Motors, siendo el representante para el Ecuador de
vehiculos y camiones Mitsubishi desde 1965.

Vende vehiculos y camiones Mitsubishi, repuestos originales y complementado por
un servicio post — venta, el cual cuenta con un talento humano capacitado en cada
una de sus éareas, buscando siempre la satisfaccion del cliente en todas sus
necesidades e inquietudes, entregando asi productos y/ o servicio con altos

estandares de calidad.

1.10 Nissan (Renault)

Nissan, es reflexivamente audaz y establece sus propios estandares.

Es corporacion automotriz en constante crecimiento que trabaja con pasion para
ofrecer soluciones inteligentes de movilidad, presentes en el mercado por 53 afios
ya, desde 1965, tienen como meta llegar a ser una corporacion lider de presencia
internacional.

Se aseguran de conocer las necesidades de sus clientes para asi proveerles
productos y servicios que reflejan la imaginativa fusion de la mejor tecnologia v el
mejor disefio.

Proveen productos y servicios automotrices unicos e innovadores que ofrecen

valores medibles y superiores, en alianza con Renault, a todos sus acreedores.

Nissan. (2018). Nissan. Awvailable at: https://www.nissan.com.ec/corporativo/nissan-
corporativo.html [Accessed 14 Nov. 2017]
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Capitulo 11

RECOPILACION Y FUNDAMENTACION TEORICA
SOBRE LIDERAZGO.

Introduccion:

A lo largo de este capitulo se harad una recopilacion de las diferentes teorias del liderazgo con
el objetivo de conocer sus definiciones, origenes, historia e incidencia del liderazgo en el area

laboral.

"El liderazgo es la capacidad de transformar la vision en realidad™.
Warren Bennis, guru en los estudios de liderazgo modernos. Staff, E. (2017). 10 grandes
frases de liderazgo. Entrepreneur. Available at: https://www.entrepreneur.com/article/269008.
[Acceced 18 Nov. 2017]

2. Base Teorica del Liderazgo

2.1 Definicién del liderazgo.
El liderazgo no tiene una sola definicion por su comprension y complejidad, sin embargo John
Kotter (2008), profesor de la Harvard Business School, define: “no es mas que la actividad o
proceso de influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los
objetivos del grupo”. Para David Archer, el liderazgo es la “habilidad humana que logra la
union de un grupo y lo motiva para la consecucion de ciertas metas”. El blog sobre el
desarrollo profesional. (2018). Concepto de liderazgo por autores | Desarrollo Profesional.
Available at:  http://www.escuelamanagement.eu/habilidades-de-liderazgo-2/concepto-de-

liderazgo-sequn-los-principales-autores# [Acceced 22 Nov. 2017].

Con un pensamiento similar en los que hacen referencia a la capacidad de influir en las
personas a través de la comunicacion, Idalberto Chiavenato, refiere al liderazgo como “la

influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
7
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comunicacion humana, a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos”, Oocities.org.
(2018). Chiavenato, ldalberto (1993), Destaca lo siguiente: refiere al liderazgo como “la
influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de
comunicacion humana, a la consecucion de uno o diversos objetivos especificos” Available at:

http://www.oocities.org/favm4/gc/liderfzo.htm [Acceced 23 Nov.2017]. Y José Alberto

Santos concibe el liderazgo como “el proceso de influir sobre si mismo, el grupo o la
organizacion a través de los procesos de comunicacion, toma de decisiones y despliegue del
potencial para obtener un resultado util”. El blog sobre el desarrollo profesional.
(2018). Concepto de liderazgo por autores | Desarrollo Profesional. Available at:

http://www.escuelamanagement.eu/habilidades-de-liderazgo-2/concepto-de-liderazgo-sequn-

los-principales-autores [Accessed 23 Nov. 2017].

Keith Davis, desde su punto de vista, define el liderazgo como “la habilidad de convencer a
otros para que busquen con entusiasmo el logro de objetivos definidos”. El blog sobre el
desarrollo profesional. (2018). Concepto de liderazgo por autores | Desarrollo Profesional.

Available at:  http://www.escuelamanagement.eu/habilidades-de-liderazgo-2/concepto-de-

liderazgo-segun-los-principales-autores [Accessed 24 Nov. 2017].

Desde un panorama mas objetivo, Rallph M. Stogdill, afirma que existen tantas definiciones de
liderazgo como personas que han pensado en el concepto, sin embargo la méas exacta seria que
se trata del proceso de conducir las actividades de un grupo e influir sobre las conductas que
estos desarrollen. Definicion.de. (2017). Definicion de liderazgo — Defeinicion. de. Availble at:
https://definicion.de/liderazgo/ [Acceced 24 Nov.2017].

Podemos decir que los estudios sobre el liderazgo han cambiado el enfoque del basado en las
caracteristicas del lider o la basqueda de respuestas a la pregunta ";como es el lider?" a otro
basado en las conductas apropiadas para dirigir a los subordinados (Bass, 1981). Bass (1981) y

Kouzes y Posner (1993).

Es de considerar que en la mayoria de las investigaciones como la Pérez V. et al. (2013).
Liderazgo, equipos y grupos de trabajo: su relacion con la satisfaccion laboral. Revista de
Psicologia (PUCP), 31(1), 151-169. En la cual se concluye que el eje de analisis de los estilos

de liderazgo ha cambiado al centrar atencidn en las acciones que realiza el lider que logra los
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objetivos y a su vez genera satisfaccion laboral, deja fuera la evaluacion de estrategias de
direccion y de resolucion de conflictos que se utiliza en las organizaciones.

A su vez, Aparecida M. y Guimaraes R. (2017). Performance and leadership style: When do
leaders and followers disagree? RAM. Revista de Administracdo Mackenzie, 18(2), 104-129.
Remarcan como los lideres transaccionales mejoran el rendimiento del equipo, siendo, segun
el estudio, el mejor estilo de liderazgo. De todas maneras se encontrd una contradiccion a la
teoria de estilos de liderazgo y rendimiento.

Y Cuadra Peralta, A. and Veloso Besio, C. (2007). Liderazgo, clima y Satisfaccion Laboral en
las Organizaciones. Universum (Talca), 22(2). Exponen como las Variables entre el estilo de
liderazgo y el clima laboral influye en la satisfaccion laboral, y ademéas como la correlacion
entre los componentes individuales de los estilos de liderazgo llegan a ser dificiles de
diferenciar por su alta similitud, sin embargo se puede decir que, “esta investigacion (ademas
de las ya existentes) constituye una evidencia mas que demuestra que la afirmacion que -los
mejores lideres son los que exhiben estrategias transformacionales y transaccionales-, es

empiricamente cierta”.

En términos generales podemos definir al liderazgo, como el conjunto de habilidades de una
persona enfocados a influir en los deméas para el cumplimiento de objetivos especificos a

través de buenas relaciones y conductas adecuadas que se adapten a cada situacion.

2.1.1 Tipos de liderazgo

Existen diversas teorias que han pretendido explicar el liderazgo, no obstante algunos autores
como Bass, Kirkpatrick, Locke y Yukl, por mencionar algunos de ellos, diferencian tres
marcos teoricos principales que han sido dominantes en la investigacion sobre el liderazgo a lo
largo del siglo XX: teoria de los rasgos (1930s), teoria conductista (1950s) y el modelo de
contingencias (1960s y 1970s). Luego de 1980 surgen nuevas concepciones gue apuntan a un
tipo de liderazgo denominado transformacional (Silva Peralta, 2011; Lupano Perugini, &
Castro Solano, 2013; Murati Ruiz, & Pozo Rodriguez, 2013).

Las mismas se explicaran a continuacion.

Carchi, J. (2014). Estudio comparativo de los estilos de liderazgo y la percepcion de los

seguidores. Caso Empresa Industrial INDUGLOB. Mestria. Universidad del Azuay.



2.1.1.1 Teoria de los Rasgos.
Esta Teoria ha tenido un auge muy importante en el periodo comprendido entre los afios 1920
y 1950. Tuvo, a si mismo, un resurgimiento a partir de la década del "90 hasta la actualidad
tras un periodo de casi total inactividad. Se enmarca dentro de las denominadas teorias del
gran hombre que sugieren que ciertas caracteristicas estables de las personas (rasgos)
diferencian a quienes pueden considerarse lideres de aquellos que no lo son (Bass, 1990). Esta
aproximacion se basa en diferentes teorias de la personalidad que apuntan a la identificacion
de las diferencias individuales entre las personas. Algunos de los atributos personales que
caracterizan a los lideres son: altos niveles de energia, inteligencia, intuicién, capacidad de

prevision y persuasion.

Segun Yukl (1992) este enfoque permite decir que tipo de persona es la indicada para ocupar
puestos de liderazgo, pero no indica si el lider sera exitoso o no. Sin embargo se proponen
algunos rasgos caracteristicos que parecieran estar relacionados con el liderazgo efectivo: altos
niveles de energia, tolerancia al estrés, integridad, madurez emocional y autoconfianza. (Bass,
1990; Kirkpatrick & Locke, 1991; Yukl, 1992)

Las investigaciones para encontrar las caracteristicas del liderazgo dieron como resultado
cierto nimero de caminos sin salida. Por lo que, hacia la década de 1990 comenzaron a
organizar las caracteristicas en el marco de los Cinco Grandes (Big Five), que determinaron
que la Extroversion, Apertura a la Experiencia, Afabilidad, Responsabilidad y por Gltimo el
Neurotismo como los cinco rasgos que identifican a los lideres de los demas. Quien encontr6
como base que la extroversion es el rasgo mas importante de los lideres eficaces (Judge, Bono,
& Gerhard).

La responsabilidad y apertura a las experiencias de igual manera han demostrado tener

relaciones intensas y consistentes con el liderazgo, aunque no tanto como la extroversion.

Existen pocos estudios que relacionen rasgos con conductas efectivas de los lideres. Los
mismos no han esclarecido el grado en que la posesion de estos rasgos por parte de los lideres
afecta al grupo de trabajo y la tarea que tienen que llevar a cabo. Ademas no podemos
determinar con claridad si es posible tener un estilo de liderazgo efectivo pues no se estan
considerando las dos partes, es decir en esta teoria se considera solo los rasgos del lider pero

no los de sus seguidores, clima laboral, entre otras variables.
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2.1.1.2 Teoria Conductista (1950) y el modelo de Contingencias (1960 y 1970)

Se enfoca concretamente en el analisis de las conductas de los lideres y en la relacion entre
éstas y el liderazgo efectivo.

Las investigaciones sobre esta teoria comenzaron por estimar la frecuencia con la que los
lideres mostraban conductas tales como iniciacion, membrecia, representacion, integracion,
organizacion, dominancia, comunicacion, reconocimiento y orientacion hacia la produccion.
(Hemphill y Coons, 1957; Stogdill, 1963). A través de la técnica de analisis factorial, los
investigadores observaron que estas conductas se agrupan en cuatro categorias, las cuales
fueron denominadas consideracion, iniciacion de estructura, énfasis en la tarea y sensibilidad
(Bass, 1990). Posteriormente se redujeron a dos: consideracion e iniciacién de estructura.

El fundamento de esta teoria establece que la efectividad del lider depende de la situacion. Es
decir, las caracteristicas del lider y las condiciones situacionales determinan el desempefio del
grupo de trabajo. Por lo tanto, el mejor estilo de liderazgo no es algo fijo o estable, sino que es

circunstancial con otros factores de la situacion (Barra, 1998).

House y Mitchel plantean que un lider puede mostrar alguno o todos los estilos de acuerdo al
tipo de situacion. Ademas se considera que este estilo de liderazgo es muy flexible, ya que
permite ajustar las propias conductas a los requerimientos de la situacién y de las
caracteristicas de los subordinados. (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007).

Esta teoria identifica cuatro comportamientos de estilos de liderazgo: directivo, considerado,

participativo y orientado a metas.

Para aislar las variables situacionales, varios planteamientos desembocaron en resultados que
tuvieron mayor reconocimiento. A continuacién consideraremos brevemente cinco de ellos: a)
el modelo de Fiedler, b) la teoria situacional de Hersey y Blanchard, c¢) la teoria del

intercambio de miembro a lider, d) modelos de camino-meta y e) participacion del lider.

a) El modelo de Fiedler
El primer modelo amplio de contingencia para el liderazgo fue desarrollado por Fred

de Fiedler, quien propone que el desempefio eficaz de grupo depende del ajuste
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b)

adecuado entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y a su vez, la
medida en la cual la situacion le da control e influencia al lider.

El modelo de Fiedler es resultado de la teoria de las caracteristicas. Sin embargo, va
significativamente mas alla de las caracteristicas y de los enfoques del comportamiento
al tratar de aislar situaciones, relacionando la medicion de la personalidad con la
clasificacion situacional y prediciendo de este modo la eficacia del liderazgo como una

funcion de ambas.

La teoria situacional de Hersey y Blanchard

Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron un modelo de liderazgo que ha obtenido

gran cantidad de partidarios entre los especialistas del desarrollo gerencial. Este

modelo llamado teoria del liderazgo situacional, se ha utilizado como una herramienta

eficaz de entrenamiento en empresas como las mencionadas en la revista Fortune 500:

Bank of America, Caterpillar, IBM, Mobil y Xerox; también ha sido ampliamente

aceptada, en todos los servicios militares.

El liderazgo situacional es una teoria que se enfoca en los seguidores. El liderazgo

exitoso se logra al escoger un estilo adecuado, el cual, sostienen Hersey y Blanchard,

es contingente en el nivel de la disponibilidad de los seguidores.

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo que Fiedler

identifico: comportamientos de tarea y de relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard

avanzan al considerar cada dimensién como alta o baja, y las combina en cuatro
comportamientos especificos de lider: comunicar, vender, participar y delegar. Estas se
describen a continuacion:

- Comunicar (tarea alta-relacion baja). El Lider define los papeles y sefiala a la gente
que, como, cuando y dénde hacer varias tareas. Hace énfasis en el comportamiento
directivo.

- Vender (tarea alta-relacion alta). ElI Lider proporciona tanto comportamiento
directivo como comportamiento de apoyo.

- Participar (tarea baja-relacion alta). EI Lider y el seguidor comparten la toma de
decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar.

- Delegar (tarea baja-relacion baja). EI Lider proporciona poca direccion o apoyo.
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c)

d)

Eoi.es. (2018). TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y
BLANCHARD. Available at: http://www.eoi.es/blogs/mintecon/2014/06/02/teoria-

de-liderazgo-situacional-de-hersey-y-blanchard/ [Accessed 27 Nov. 2017].

La teoria del intercambio lider — miembro

La teoria sostiene que debido a las presiones de tiempo, los lideres establecen una
relacion especial con un pequefio grupo de sus subordinados. Los mismos que forman
el grupo interno o de internos, obtiene desproporcionada cantidad de atencidn por parte
del lider y es més probable que reciban privilegios especiales.

La teoria propone que al principio de la interaccion entre un lider y un subordinado
especifico, el lider categoriza implicitamente al subordinado como un “interno” o un
“externo” y esa relacion es relativamente estable con el tiempo. No s¢ sabe de qué
manera el lider elige quien cae en cada categoria, pero existe evidencia de que los
lideres tienden a escoger a los miembros del grupo interno debido a que tienen
caracteristicas personales similares a las de él, un nivel de competencia mayor que el de
los miembros del grupo externo y/o una personalidad extrovertida. Miranda Narvéez,
B. (2016). Influencia del Liderazgo en la cultura Organizacional del Colegio de
Ciencias LORD KELVIN. Grado de Maestro en Educacion. Universidad Privada
Antenor Orrego. Pag. 8-26.

La investigacion para probar la teoria ha sido generalmente de apoyo, especificamente
hablando, la teoria y la investigacion que la rodean proporcionan evidencia valiosa de
que los lideres hacen diferencia entre los subordinados y estas no son aleatorias, dado
que los estatus del grupo interno y externo estan relacionados con el desempefio del
empleado y su satisfaccion.

Carchi, J. (2014). Estudio comparativo de los estilos de liderazgo y la percepcién de los
seguidores. Caso Empresa Industrial INDUGLOB. Maestria. Universidad del Azuay.

Teoria del Camino — meta.
Este es uno de los enfoques més respetados del liderazgo actualmente. Desarrollada por
Rober House, esta teoria es un modelo de contingencia del liderazgo que presenta los

elementos clave de la investigacion del liderazgo realizada por la Universidad Estatal
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de Ohio sobre la estructura inicial y la consideracion, y la teoria motivacional de la
expectativa.

La particularidad de la teoria es explicar como los lideres motivan a sus seguidores
para que rindan mejor y esten mas satisfechos con su trabajo.

El término camino - meta se deriva de la idea de que los lideres eficaces revelan el
camino para ayudar a sus seguidores a avanzar desde donde estan hacia el logro de sus
metas de trabajo y, por ende, hacer més facil el trayecto a lo largo de este camino
reduciendo los obstaculos y peligros.

De acuerdo a la Teoria del camino-meta, el comportamiento de un lider es aceptable
para los subordinados a tal grado que es visto por ellos como una fuente inmediata de
satisfaccion o como un medio de satisfaccion futura. Por lo tanto en este modelo se

busca relacionar al lider con sus subordinados y el ambiente laboral.

e) Modelo de la participacion del Lider.
Victor Vroom y Phillip Yetton (1973), este modelo relaciona el comportamiento y la
participacion del liderazgo en la toma de decisiones. Reconoce que la estructura de la
tarea tiene exigencias variadas para actividades rutinarias y no rutinarias, estos
investigadores sostenian que el comportamiento del lider debia ser ajustado para que
reflejara la estructura de la tarea.

2.1.1.3 Liderazgo Transformacional y Transaccional.
Bass describe este tipo de liderazgo a través de los efectos que produce el lider sobre sus
seguidores, que llega a concientizarlos acerca de la importancia y el valor que tienen los
resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas. (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader,
2007)

La mayoria de las teorias sobre el liderazgo transformacional y carismatico toman en cuenta
tanto los rasgos y conductas del lider como las variables situacionales, lo que da lugar a una
perspectiva mas abarcadora que el resto de las orientaciones descriptivas (Yulk y Van Fleet,
1992).
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Podemos decir que son aquellos lideres que guian o motivan a sus seguidores en direccion de
las metas establecidas al aclarar el rol y los requerimientos de la tarea. (Robbins Stephen P.,
2009)

Bass (1985) y sus colaboradores (Avolio, Waldman y Yammarino, 1991; Bass y Avolio, 1994)
construyeron su propia teoria del liderazgo transformacional a partir de los planteos
anteriormente detallados (House, 1977; Burns 1978). Los autores consideran que este tipo de
liderazgo resulta un recurso efectivo en diferentes ambitos.

Bass describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce sobre sus seguidores.
Los lideres con caracteristicas transformacionales producen cambios en sus seguidores a partir
de concientizarlos acerca de la importancia y el valor de los resultados obtenidos después de
realizar las tareas asignadas. Ademas incita a que los seguidores trasciendan sus intereses
personales por los objetivos de la organizacion.

Se considera que el liderazgo transformacional es mas amplio que el de tipo carismatico. El
mismo que solo constituye uno de los componentes del liderazgo transformacional.

Por altimo el liderazgo transformacional también se diferencia del denominado Laissez faire,
el cual implica de alguna manera la ausencia del liderazgo, dado que las decisiones no son
tomadas, las acciones son demoradas y las responsabilidades del lider son ignoradas. Por lo

tanto es considerado un estilo de liderazgo ineficaz.

A continuacion se presenta una tabla resumen de los modelos antes mencionados:
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Tabla 1: Esquema conceptual de las principales teorias del liderazgo.

* Si un lider cuenta con rasgos
especificos sabemos que

« Stodgill (1984) puesto podria ocupar en la
* Mann (1959) empresa y cuales son sus
Teoria de los * Lord, De _ * Se menciona_n carac_teristif:as oportunidades de mejor_a.
Rasgos Vader y Alliger |estables que dlferenmar_\ quienes |+ Como un punto negativo, este
(1986) pueden ser lideres y quiénes no. |enfoque no toma en cuenta a
* Kirkpatrick y los seguidores ni a las
Locke (1991) situaciones. No se sabe con
certeza que rasgos puntuales
hacen a un lider eficaz.
* Conociendo las
caracteristicas que predominan
en un lider, podemos saber si
* Hemphill y - seré exitoso o no.
* Basicamente se enfoca en el :
Teoria ol (.1957) analisis de las conductas de los | Comf) T AT BN, L2
Conductista ) StOdgﬂ.l (1862 lideres y la correlacion con el TEETE e resulta_dos .
* Cartwright y liderazgo efectivo resultaron contradictorios y
Zander (1960) ' poco claros. Ademas el analisis

de factores deja fuera muchas
variables que influyen en el
proceso de liderazgo.

Liderazgo
Transformacional
y Transaccional.

¢ Bass
(1985,1998)

* Liderazgo Transformacional:
Buscan influir en sus seguidores
a través del ejemplo, persuasion
y blsqueda alternativa de
resolucion de conflictos.

* Lideres Transaccionales:
Utilizan recompensas a cambio
de cumplimiento de objetivos a
tiempo.

* Hay estudios que apoyan este
modelo asi como el test para
evaluar los estilos de liderazgo
(MLQ).

* Lideres Transformacionales
son muy Utiles en situaciones
de crisis, y los Transaccionales
en situaciones de calma.

* Los estilos no son
excluyentes, un mismo lider
puede presentar su estilo segln
la situacion.

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacién del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,

pp.39, 40.
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CAPITULO Il

DESARROLLO METODOLOGICO Y RESULTADOS.

Introduccion:

Para el desarrollo del presente trabajo se ha tenido que estudiar la bateria de Liderazgo, para

luego proceder a la aplicacion y obtener los resultados sobre los diferentes estilos de liderazgo.

3. Desarrollo metodoldgico y resultados

3.1 DESARROLLO METODOLOGICO

3.11

Instrumentos para evaluacién del liderazgo.

Para esta trabajo de tesis, se utilizard como herramienta un conjunto de cuatro
cuestionarios adquiridos en la Universidad del Azuay (UDA), Escuela de
Psicologia Organizacional de la Facultad de Filosofia, Letras y Ciencias de la
Educacion que se relacionan a un mismo estudio denominado “Teoria y Evaluacion
del liderazgo”, Alejandro Castro Solano (2007), que se encuentra en el centro de

valoracion psicoldgica de la UDA.
Se seleccionaron estos cuestionarios, por los diferentes métodos que utilizan para
determinar el estilo de liderazgo, dado que el liderazgo es estudiado desde

diferentes enfoques y perspectivas.

A continuacion se muestra un cuadro que resume brevemente las caracteristicas

basicas de las pruebas que se aplicaran:
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Tabla 2: Resumen de las pruebas y caracteristicas basicas relevantes.

CELID Estilos de liderazgo Autopercepcion
(Cuestionario de Bass (1985) (transformacional, transaccional y | (Forma A) y
rasgos laissez faire). evaluacion del
superior (Forma S)
E:C?Jtlslfilo[;ario de Conductas de los lideres Autopercepcion
conducta de los Yulk (2002) | (orientadas hacia la tarea, hacia (Forma A) y
lideres) las relaciones y hacia el cambio). |evaluacion del
superior (Forma S)
CAMIN . . N .
(Cuestionario de Evans (1970) Estilos de liderazgo (directivo, Autopercepcion

estilo de liderazgo
Camino-Meta)

considerado participativo,
orientado a metas).

(Forma A) y
evaluacion del
superior (Forma S)

House (1971)

liderar)

POTENLID (Escala
de potencia para

Potencial para liderar, segln la

Chany motivacion del lider para ocupar
Drasgow cargos de conduccién (motivacion | Autopercepcion.
(2001) extrinseca, intrinseca y social

normativa).

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacion del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,

pp.166.

3.1.1.1 CELID (Forma Ay Forma S)

a) Descripcion

El Cuestionario CELID, deriva de la MLQ (Multifactor

Leadership Questionaire). Es especialmente Util en tareas de investigacion o en

prueba

evaluaciones psicoldgicas donde resulta necesario evaluar a gran cantidad de
personas en poco tiempo. Ofrece una idea acerca de los estilos de liderazgo
predominantes y de las dimensiones que lo componen (véase Tabla 3). El
Cuestionario consta de 34 items. Es Autoadministrable, puede administrarse de

forma individual o colectiva y se responde en 15 minutos.

El CELID cuenta con dos formas. En la Forma A (Auto percepcion), el sujeto
debe responder de acuerdo a su auto percepcion, es decir debe contestar sobre si
mismo. Por otro lado, en la Forma S (Superior) el encuestado tiene que
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indicar cuales de las caracteristicas listadas acerca del acto de liderar percibe en

su Superior (Jefe).

b) Base Teorica
En la teoria del liderazgo carisméatico de House (1977), cobran especial
importancia las actitudes y percepciones que sostienen los seguidores respecto a
sus lideres. Aquellos no sélo confian y respetan a su lider sino que lo idealizan
como a una figura con caracteristicas excepcionales.
En 1978 Burns construye su teoria sobre el liderazgo transaccional que
entiende al liderazgo como un proceso de influencia en el cuél los lideres
influyen en sus seguidores y de la misma manera ellos se ven afectados segun el
apoyo o resistencia que reciban de sus subalternos.
El enfoque de Bass (1985) sobre el liderazgo transformacional se construye a
partir de las teorias anteriormente explicadas.
Bass considera el liderazgo transformacional con cuatro componentes:
Carisma, Inspiracion,  Estimulacién  Intelectual 'y  Consideracién
Individualizada.
Para finalizar, el liderazgo transformacional también se diferencia del
denominado laissez faire. EI mismo que implica la ausencia de liderazgo, pues
las decisiones no son tomadas, las acciones son demoradas y las
responsabilidades del lider son ignoradas. Es considerado un estilo de liderazgo
ineficaz. (Castro, Lupano, Benatuil, & Nader, 2007)
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Tabla 3: Definicion conceptual de los estilos de liderazgo segun Bass.

LIDERAZGO TRANSFORMACION

Un lider transformacional es aquel que promueve el cambio y/o la innovacion en la organizacion
incitando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para lograr el cambio y llegar
a niveles de produccion que superen lo esperable. Actlia basicamente a través del carisma,
sintetizando la informacion del medio y promoviendo la cohesién del grupo.

Es una de las dimensiones mas importantes del liderazgo.
Consiste en influir en los demés mediante la creacion de una

Carisma vision o proyecto y suplantando las metas individuales de los
seguidores por las del lider. A veces es dificil separarla de la
dimension de Inspiracion.

. El lider transmite a los seguidores su visién de futuro con el

Inspiracion

objetivo de involucrarlos en el proyecto de cambio.

Estimulacion Intelectual

El lider lleva a pensar nuevas soluciones o nuevas maneras de
solucionar problemas habituales. Es un componente fundamental
de liderazgo en situaciones criticas.

Consideracion Individualizada

El lider se ocupa de cada uno de los miembros de su equipo, de
su bienestar. Provee proteccion y cuidado a los demas.

LIDERAZGO TRANSACCION

DIMENSIONES

Se basa en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor. El lider
transaccional negocia "transacciones" para conseguir los objetivos de la organizacion.

Recompensa contingente

El lider recompensa a su seguidor si éste cumpli6 con los
objetivos que debia llevar a cabo. Un ejemplo de recompensa
puede ser un extra en el salario percibido.

Direccion por excepcion

Tiene dos formas: la activa y la pasiva. En la forma activa, el
lider monitorea de forma constante para que las actividades se
mantengan dentro de los procedimientos y las reglamentaciones.

En la forma pasiva, el lider actua castigando o reforzando cuando

el error o acierto ocurrieron.

LAISSEZ FAIRE

Es la ausencia de liderazgo y es, por definicién, el estilo mas ineficaz e inactivo.

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacion del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,

pp.169.

c) Administracion, Evaluacion e Interpretacion

En la forma A (Autopercepcion) el sujeto debe leer una serie de 34 afirmaciones

sobre el liderazgo y responder en una escala del 1 (Total desacuerdo) a 5 (Total
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Acuerdo) con respecto al estilo liderar que posee. En la forma S (Superior) de igual

manera debe responder a 34 items, en la misma escala de 1 a 5, segun la

correlacion que considere entre las afirmaciones y el estilo de liderazgo que posee

Su superior.

La prueba permite obtener una puntuacion para cada uno de los tres estilos de

liderazgo: transformacional, transaccional y laissez faire, y para las dimensiones

que lo componen.

A continuacion se detallan los pasos para la administracion de la prueba.

1.

Administrar las 34 afirmaciones y que el evaluado responda
cuan frecuentemente percibe en si mismo (Forma A) o en su Superior (Forma

S) la actitud sefialada por el item.

. Revisar si hay respuestas en blanco. Devolver el protocolo e intentar que el

item sea contestado; caso contrario, reemplazar el blanco por el valor 3.

. Sumar los items correspondientes a cada dimension.

Dividir la suma por el nimero de los items de cada dimensién. Para esto

utilizar la tabla de correccién.

. Transformar la puntuacion obtenida en valores percentilares utilizando

el baremo correspondiente Forma A o Forma S.

. Para calcular la puntuacién de cada estilo de liderazgo se deberan obtener

las puntuaciones brutas correspondientes a cada una de las dimensiones

que integran el estilo.

. Sumar las puntuaciones de cada dimensién y dividir por la cantidad

de dimensiones que componen el estilo. Transformar a percentiles utilizando

el baremo correspondiente (Forma a o Forma S).

. Graficar las puntuaciones brutas y percentilares del perfil CELID.

Interpretar las puntuaciones transformadas en términos de una escala

percentilar, tomando en cuenta las puntuaciones de corte: percentil 25y 75.
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3.1.1.2 CONLID (Forma Ay Forma S)
a) Descripcion
Perfilado sobre la base del modelo Yukl (2002), con el objetivo de evaluar
los diferentes tipos de conductas percibidas en los lideres. El instrumento consta
de 18 items que se responden de manera autoadministrable (ya sea individual o

colectiva) en aproximadamente 10 minutos.

Los sujetos deben responder, sobre la base de un formato de respuesta tipo
Likert con 5 opciones, en las cuales deberan marcar en qué grado las frases
describen a sus superiores 0 a si mismos.

Las dimensiones se basan en los items redactados por Yulk (2002), estas son:
Conductas orientadas hacia la tarea, Conductas orientadas hacia las relaciones y

Conductas orientadas hacia el cambio.

El CONLID cuenta con dos formas. En la Forma A (Autopercepcion), el sujeto
debe responder de acuerdo a su autopercepcion, es decir, debe contestar si
mismos. En cambio, la Forma S (Superior) consiste en que el sujeto

evaluado indique cuales de las caracteristicas listadas, percibe en su superior

(jefe).

b) Base Teorica
El instrumento de evaluacion se basa en el enfoque conductual propuesto por
Yulk (2002).
El enfoque conductual se centra en el anélisis de las conductas de los lideres.
Inicialmente se agruparon las conductas en cuatro categorias, que se
denominaron Consideracion, Iniciacion de estructura, Enfasis en la tarea y
Sensibilidad (Bass, 1990). Las cuales posteriormente se redujeron a dos
principales, Iniciacion de la estructura (conductas orientadas a la tarea) y
Consideracion (conductas orientadas hacia las relaciones).
En general los resultados de esta escuela han sido inconsistentes debido al

criterio que se ha utilizado para determinar la efectividad de liderazgo (Fisher y
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Edwards, 1988). Yulk (2002) destaca que el Unico hallazgo consistente fue la
correlacion positiva encontrada entre la dimension consideracion y la
satisfaccion de los subordinados, por lo tanto considera que las conductas de los
lideres pueden ser diferenciadas a partir de una tercera dimensién que se suma a
las mencionadas anteriormente: Conductas orientadas hacia el cambio: Es decir
acciones implementadas por el lider, encaminadas a generar nuevas y diferentes

estrategias con el fin de promover la innovacion.

A continuacion se listan las caracteristicas correspondientes a las

dimensiones evaluadas en el CONLID.

Tabla 4: Caracterizacion de las dimensiones tedricas del CONLID.

Conductas orientadas
hacia la tarea

Consisten en conductas orientadas a la consecucion de la tarea e
incluyen actos tales como organizar el trabajo, dar estructura al
contexto laborar, definir roles y obligaciones, entre otras.

Conducta orientadas hacia
las relaciones

Consiste en conductas que tienen como fin el mantenimiento o la
mejora en las relaciones entre el lider y los seguidores. Incluyen
respeto, confianza y creacion de un clima de camaraderia.

Conductas orientadas
hacia el cambio

Consisten en acciones implementadas por el lider, encaminadas a
generar nuevas Y diferentes estrategias con el objetivo de promover
innovaciones.

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacion del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,

pp.178.

c) Administracion, Evaluacién e Interpretacion

Tanto en la Forma A (Autopercepcion) como en la Forma S (Superior) el sujeto
debe leer una serie de 18 afirmaciones sobre el liderazgo y el acto de liderar, a
las cuales deben responder en una escalade 1 a 5.

Con estos resultados la prueba permite obtener una puntuacién de cada una de
las tres dimensiones: Conductas orientadas hacia la tarea, Conductas orientadas

hacia las relaciones y Conductas orientadas hacia el cambio.
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A continuacion se presentan los pasos que se deben seguir para la

administracion, evaluacion e interpretacion del CONLID.

1. Administrar las 18 afirmaciones y el evaluado responda en qué grado
describen dichas frases las conductas que él percibe en si mismo (Forma A) o
en sus superiores (Forma S) respecto del trato con los subalternos.

2. Revisar si hay respuestas en blanco. Devolver el protocolo e intentar que el
item sea contestado; caso contrario, reemplazar la respuesta en blanco por el
valor 3.

3. Sumar los items correspondientes a cada dimension.

4. Transformar la puntacion obtenida (chequear que sea una puntuacion entre 6
y 30, de lo contrario, hay una suma mal hecha) en valores percentilares,
utilizando el baremo correspondiente (Baremo Forma A o Forma S).

5. Graficar las puntuaciones brutas y percentilares del perfil CONLID.

6. Interpretar las puntuaciones transformadas (dimensiones) en términos de
una escala percentil tomando en cuenta las puntuaciones de corte: percentiles
25y 75.

3.1.1.3CAMIN (Forma Ay Forma )
a) Descripcion.

Esta herramienta consiste en la adaptacion del instrumento original creado por
Indvik

(1995,1988): Path Goal Questionaire (PGQ). Dicha prueba fue elaborada con
el proposito de evaluar los estilos de liderazgo de acuerdo a la Teoria de
Camino-Meta. Segun esta teoria los lideres motivan a sus subordinados para que
logren ciertos objetivos. A diferencia de otros enfoques, este abordaje propone
relacionar el estilo de liderazgo, las caracteristicas de los subordinados y las
caracteristicas del ambiente. Brinda informacion acerca de cuatro estilos de

liderar: Directivo, Considerado, Participativo y Orientado a Metas.

El instrumento consta de 12 items que se responden de manera
autoadministrable. Se contestan en formato tipo Likert con 7 opciones de
respuesta. Se responde en 5 0 10 minutos.
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El CAMIN cuenta con dos formas. En la Forma A (Autopercepcion) el sujeto
debe responder de acuerdo a su autopercepcion, es decir, debe contestar sobre si
mismo. En cambio, en la Forma S (Superior) consiste en que el sujeto evaluado
indique cudles de las caracteristicas listadas acerca del acto de liderar percibe en
su Superior, esto es, debe responder en relacién con un tercero superior a €l
(jefe).

b) Base Teorica
El modelo conductual que sustenta el CONLID domind la literatura del
liderazgo hasta mediados de los afios ochenta, época en las que surgieron
modelos alternativos dentro de los cuales se encuentra el modelo Camino-Meta.
Como antecedentes tiene los estudios de Evans (1970), House (1971) y House y
Mitchell (1974), este modelo surge como una alternativa al modelo conductual
del liderazgo.
En el modelo Camino — Meta se relaciona el estilo del lider, las caracteristicas
de los subordinados y el tipo de ambiente laboral. Segin (Huertas, 1997) este
modelo esta basado en la teoria motivacional de expectativa-valor, segun la cuél
los seguidores estaran motivados si creen que son capaces de llevar a cabo la
tarea, si sus esfuerzos resultan en un determinado producto y si consideran que
la retribucion por su trabajo sera adecuada. El desafio que tiene el lider es poder
utilizar un estilo de liderazgo que se adapte mejor a las necesidades
motivacionales de sus seguidores y a las caracteristicas del ambiente de trabajo.
Desde este modelo las conductas se agrupan en cuatro estilos de liderazgo
diferenciados: directivo, considerado, participativo y orientado a metas.
House y Mitchell plantean que un lider puede mostrar alguno o todos los estilos
de acuerdo con al tipo de situacion.
A continuacion se detallan las caracteristicas de las dimensiones evaluadas por
CAMIN.
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Tabla 5: Caracterizacion de las dimensiones teéricas del CAMIN.

El lider da instrucciones a sus subordinados acerca de como realizar la
tarea, en cuanto tiempo y qué es lo que se espera de ellos, entre otras.

Directivo

El lider atiende a sus subordinados de forma personalizada, se preocupa por
Considerado su bienestar, atiende sus inquietudes y preocupaciones y, en general, trata a
los subordinados como iguales.

El lider hace participar a los subordinados en la toma de
Participativo decisiones, escuchando sus sugerencias e integrandolas en el conjunto de
decisiones que se toman a diario en una organizacion.

El lider establece estandares de rendimiento muy exigentes para

Orientado a Metas los seguidores, de modo que tengan el mayor nivel de productividad.

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacion del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,
pp.186.

c) Administracion, Evaluacion e Interpretacion

En la Forma A (Autopercepcion), tanto como en la Forma S (Superior), el sujeto
debe leer 12 afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar e indicar
cuénto se ajusta a cada una de ellas de acuerdo a su experiencia como lider o en
el caso de los subalternos, como percibe la actitud listada en su jefe. Deben
responder en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre).

En caso de haber respuestas en blanco, se devuelve el protocolo al evaluado
pidiéndole que se complete. Caso contrario, se deberd evaluar la frase en blanco

con la puntuacion neutral (4 Puntos)

De acuerdo al modelo propuesto existirian cuatro estilos de liderazgo: Directivo,
Considerado, Participativo y Orientado a Metas, las cuales, a su vez, varian de
acuerdo a la situacion frente a la cual se expone el lider. Por lo tanto esta prueba

permite obtener una puntuacion para cada una de estas dimensiones.
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1.

A continuacion se resumen los pasos de administracion, evaluacion e
interpretacion del CAMIN.
Administrar las 12 frases y que el evaluado responda en qué grado describen
dichas frases, las actitudes que ellos perciben en si mismo (Forma A) o en sus

Superiores (Forma S) respecto del trato con los subalternos.

. Revisar si existe respuestas en blanco. Devolver el protocolo e intentar que

el item sea contestado. Caso contrario, reemplazar la respuesta en blanco por

el valor 4.

. Sumar los items correspondientes a cada dimension.

Transformar la puntuacion obtenida (Puntuacion vélida entre 3 y 21) en
valores percentilares, utilizando el baremo correspondiente (Forma A o Forma
S).

. Graficar la puntuaciones brutas y percentilares del perfil CAMIN.

Interpretar las puntuaciones transformadas (Dimensiones) en términos de una
escala percentilar tomando en cuenta las puntuaciones de corte: percentiles 25y
75.

3.1.1.4POTENLID
a) Descripcion

b)

Este instrumento es la adaptacion de la herramienta original elaborada por Chan y
Drasgrow (2001). El proposito es evaluar la motivacion para liderar a partir de
tres dimensiones: Motivacion Intrinseca, Motivacion Extrinseca y Motivacion
Social o Normativa.

Consta de nueve items, se contesta de manera autoadministrable y en formato
tipo Likert con 5 opciones de respuesta. Se responde en aproximadamente en 5

minutos.

Base Teorica
Chan y Drasgow (2001) consideran que el liderazgo es un fendmeno sumamente
complejo vy, por lo tanto, se encuentra multideterminado. Por este motivo resulta

imposible explicarlo solamente por un rasgo psicolégico particular.
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Desde este modelo se afirma que los constructos de personalidad y valores estan
relacionados con la motivacion para liderar. A través de la practica de estos roles
se adquieren las habilidades sociales y el conocimiento de dominio especifico
para ser un lider (Lord y Maher 1991; Zaccaro, Gilbert, Thor y Mumford, 1991).

Consideran los autores a la motivacion para liderar, Motivation to Lead (MTL),
como un constructo especifico que afecta las decisiones de los lideres, tanto
durante su entrenamiento o en el ejercicio del rol especifico. La MLT afecta la
persistencia, la intensidad, y el esfuerzo que las personas ponen en sus acciones
como lideres.

Por lo tanto al depender de tantas variables, la motivacion en los lideres va a
oscilar.

En este modelo se establecen tres dimensiones que caracterizan al factor MTL y
que diferencia a los sujetos entre si. En la tabla a continuacién se listan dichas
dimensiones evaluadas por el POTENLID.

Tabla 6: Caracterizacion de las dimensiones teéricas del POTENLID.

Motivacion Intrinseca

Refiere a la atraccion que tienen las personas por asumir posiciones de
liderazgo y conducir grupos.

Motivacion Extrinseca

Esta motivacion se presenta cuando los sujetos eligen liderar a otros
luego de haber calculado costos y beneficios que ello les reportara.

Motivacion Social Refiere a los sujetos que eligen liderar a otros porque creen que es su
Normativa

responsabilidad y su deber.

Castro Solano, A. (2007). Teoria y Evaluacion del Liderazgo. 1st ed. Buenos Aires: Paidos,

pp.194

c) Administracion, Evaluacion e Interpretacion

El sujeto evaluado debe leer nueve frases en las que se enumeran una serie de
frases que hacen referencia a algunas de las motivaciones que lleva a una persona

a liderar a otras. Al igual que en los otros instrumentos, la respuesta es de tipo
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Likert con 5 opciones de respuesta que van de 1 (Totalmente en desacuerdo) a 5
(Totalmente de acuerdo), la persona expresara su grado de acuerdo o desacuerdo
con cada item de acuerdo a su experiencia.

De acuerdo con este modelo existiran tres tipos de motivacion: Intrinseca,

Extrinseca y Social Normativa.

A continuacion los pasos para la administracion, evaluacién e interpretacion del
POTENLID.

1. Administrar las 9 frases y que el evaluado responda en qué grado describen
dichas afirmaciones las actitudes que perciben en si mismos.

2. Revisar si existen respuestas en blanco. Devolver el protocolo e intentar que el
item sea contestado. Caso contrario remplazar la respuesta en blanco por el
valor de 3.

Sumar los items correspondientes a cada dimension.

4. Transformar la puntuacién obtenida (revisar que la puntuacién esté entre 3 y
15) en valores percentilares, utilizando el baremo correspondiente.

5. Graficar la puntuaciones brutas y percentilares en el perfil POTENLID.

6. Interpretar las puntuaciones transformadas en términos de una escala

percentilar, tomando en cuenta las puntuaciones de corte: percentiles 25y 75.

3.2 Resultados

A continuacién se expondran los resultados obtenidos con la bateria de liderazgo en el
estudio realizado en 10 empresas automotrices de la ciudad de Cuenca, tanto en lideres
como subalternos.

Los informes solamente llevan el cargo analizado, los nombres y edad de los sujetos no

se presenta por motivos de confidencialidad en la informacion.

3.2.1 Resultados obtenidos

Técnicas Administradas: Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID, Forma A 'y
S); Cuestionario de Liderazgo Camino — Meta (CAMIN Forma A y S); Cuestionario de
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Conductas del Lider (CONLID Forma A y S); Cuestionario de Motivacion para liderar
(POTENLID).
3.2.1.1 Caso 1. Informe de Evaluacion de liderazgo ASIACAR S.A. (Hyundai) —
Lider/ Subalterno.
Gréfico 1: Jefe de Agencia Hyundai, Resultado del cuestionario POTENLID.
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Fuente: Aplicacion del test POTELID al Jefe de Agencia de la Empresa Hyundai.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Jefe de Agencia se percibe a si mismo con alta motivacion Intrinseca lo que muestra
su atraccion por asumir posiciones de liderazgo, ademas de una Motivacion Social
Normativa, la que caracteriza al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a
los demaés. Para él no son relevantes los beneficios econémicos que pueda obtener.

Gréfico 2: Jefe de Agencia Hyundai, Resultados de la autopercepcién y de los

subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
Hyundai.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Jefe de Agencia establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos
con el objetivo de mejorar su productividad; se ve directivo, pues da instrucciones a sus

subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y expectativas que se
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tienen con respecto a los resultados; se siente considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar, atender sus necesidades e inquietudes, lo cual va de
acuerdo con las respuestas de sus seguidores, quienes acotan, que su lider es
participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus
sugerencias e involucrandolos en el conjunto de decisiones que se toman diariamente

en la empresa, a pesar de que él no se considera a si mismo como tal.

Graéfico 3: Jefe de Agencia Hyundai, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacién del test CONLID al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
Hyundai.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Jefe de Agencia muestra niveles altos en las tres dimensiones, segun su
autopercepcion y sus seguidores, Orientado al cambio, ya que busca generar nuevas y
diferentes estrategias buscando promover la innovacion. Orientado a la tarea dado que
busca cumplir con los objetivos, organizando el trabajo, dando roles y generando
estrategias. Y Orientado a Relaciones, buscando mantener y mejorar las relaciones
entre él y sus subalternos a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima

laboral.
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Gréfico 4: Jefe de Agencia Hyundai, Resultados de la autopercepcién y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
Hyundai.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider, al igual que sus seguidores, percibe valores altos en los tres estilos de
liderazgo. Al ser Transformacional, promueve el cambio e innovacion en la empresa,
incitando a sus subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de
lograr cambios y alcanzar niveles de produccion superando las expectativas. En este
estilo, sus caracteristicas mas fuertes son el carisma, ya que busca influir en los demas
para crear vision y proyectos para el crecimiento de la organizacion y la consideracion
individualizada ya que se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.
Al ser Transaccional, negocia y genera intercambio de promesas y favores entre €l y

sus seguidores para conseguir los objetivos de la empresa. Y al ser Laissez Faire no se
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percibe liderazgo, por lo tanto al tener alto los tres valores encontramos una

contradiccion que se pudo haber presentado por un sesgo.

Graéfico 5: Gerente Comercial Hyundai, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa Hyundai.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Jefe de Agencia posee una alta Motivacion Social Normativa siente como una
responsabilidad y deber liderar a los demas, posee un nivel de Motivacion Extrinseca lo
que quiere decir que el Jefe de Agencia lidera a su equipo después de haber calculado

costos y beneficios que sus responsabilidades generaran.

Graéfico 6: Gerente Comercial Hyundai, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 1 subalterno de la Empresa
Hyundai.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, establece estandares de rendimiento exigentes para
sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad, lo que
sus seguidores respaldan. También se ve como directivo, pues da instrucciones a sus
subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con

respecto a los resultados que espera, lo cual va de acuerdo con las respuestas de sus
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seguidores, también lider como subalternos, piensan que su lider es considerado por
preocuparse de forma personalizada de su bienestar y atender sus necesidades y por
ultimo lo reconocen como participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de
decisiones, escuchar sus sugerencias e involucrandolos en el conjunto de decisiones

que se toman diariamente en la empresa.

Gréfico 7: Gerente comercial Hyundai, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 1 subalterno de la
Empresa Hyundai.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

Se puede observar que tiene una tendencia a conductas orientadas al cambio por las
acciones que implementa como lider que se encaminan a generar nuevas y diferentes
estrategias con la meta de promover la innovacion; muestra Orientacion a las
Relaciones ya que busca mantener e implementar el clima laboral a través de la mejora
de las relaciones interpersonales; finalmente tiene una inclinacion a las Conductas
Orientadas a las tareas porque se centra en orientar las conductas a la realizacion del
trabajo, para ello busca organizar, dar una estructura al trabajo, definir roles y
obligaciones. Por otro lado la apreciacion de los subalternos es contraria, lo ven con
una orientacion mayor a las tareas y una menor al cambio, de todas maneras, siguen

siendo valores altos en las 3 dimensiones.
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Graéfico 8: Gerente comercial Hyundai, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 1 subalterno de la Empresa
Hyundai.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

En cuanto a su estilo de liderazgo el Jefe de agencia muestra una tendencia
transformacional tanto como lo ven sus subalternos, promoviendo el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccién que
superen las expectativas. Dentro de este estilo, sus caracteristicas mas fuertes son el
carisma, pues busca influir en deméas para crear una vision y proyectos para el
crecimiento de la empresa; la estimulacion Intelectual ya que invita a sus seguidores a
pensar nuevas soluciones o nuevas maneras de solucionar problemas habituales, siendo
este un componente fundamental en situaciones de crisis y la consideracion

individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.
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No obstante a pesar de que el lider percibe en si mismo un nivel bajo de estilo
Transaccional, sus subalternos lo ven con un nivel elevado, indicando que genera
promesas Yy favores entre ellos con el objetivo de cumplir los objetivos de la empresa. Y

lo ven con un nivel medio de Laissez Faire que revela ausencia de liderazgo.

3.2.1.2 Caso 2. Informe de Evaluacion de liderazgo Citroén (Grupo MAVESA) — Lider
/ Subalterno.
Graéfico 9: Jefe de Agencia Citroén, Resultado del cuestionario POTENLID

100 90
75 %R\\;, ‘—‘.
50 \\ 10 //
25 == Lider
O T Y T 1
Motivacion Motivacion Motivacion Social
Intrinseca Extrinseca Normativa

Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Jefe de Agencia de la Empresa Citroén.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente Comercial se percibe a si mismo con una alta motivacion Intrinseca lo que
revela su atraccion por asumir posiciones de liderazgo, ademas de una Motivacion
Social Normativa, la cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en
liderar a los demas. Para €l no es relevante los beneficios que pueda obtener sino mas

bien su aporte a sus seguidores.

Gréfico 10: Jefe de Agencia Citroén, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Jefe de Agencia y 5 subalternos de la Empresa
Citroén.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El lider, desde su autopercepcion, tanto como sus subalternos perciben niveles altos en
las cuatro dimensiones, es directivo, pues da instrucciones a sus subordinados sobre
coémo realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con respecto a los
resultados que espera; es considerado por preocuparse de forma personalizada de su
bienestar y atender sus necesidades; es participativo por involucrar a sus seguidores en
la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e involucrandolos en el conjunto de
decisiones que se toman diariamente en la empresa y estd orientado a metas porque
establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de

que tengan un mayor nivel de productividad.

Gréfico 11: Jefe de Agencia Citroén, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Jefe de Agencia y 5 subalternos de la Empresa
Citroén.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente Comercial siente que su orientacion se inclina principalmente hacia el
cambio ya que busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando promover la
innovacion. También siente que sus conductas se orientan a la tarea dado que busca
cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias.
Finalmente aprecia que sus conductas se orientan hacia las relaciones, pues busca
mantener e implementar un buen clima laboral a través de la mejora de sus relaciones.

A lo que los seguidores concuerdan totalmente.
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Graéfico 12: Jefe de Agencia Citroén, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacién del test CELID al Jefe de Agencia y 5 subalternos de la Empresa
Citroén.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo el Jefe de agencia tiene una tendencia transformacional tanto
como lo ven sus subalternos, promoviendo el cambio e innovacion en la organizacion,
incitando a sus subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de
lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que superen las expectativas. Dentro
de este estilo, sus caracteristicas mas fuertes son el carisma, pues busca influir en
demas para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa; la
inspiracion, dado que busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro, la
estimulacion ya que lleva a pensar nuevas soluciones o maneras de solucionar
problemas habituales y finalmente la consideracion individualizada pues se preocupa

personalmente del bienestar de cada uno de ellos. Al igual que el Lider, sus subalternos
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revelan valores altos en todas las dimensiones, con una diferencia en la apreciacion del
estilo de liderazgo Transaccional, en el cual se generan intercambio de favores entre
lider y seguidores con el objetivo de cumplir con las metas de la empresa. Para finalizar
se muestra con un nivel medio de Laissez Faire que es la ausencia de liderazgo que se

podria presentar en algunas ocasiones.

3.2.1.3 Caso 3. Informe de Evaluacion de liderazgo Great Wall — Lider / Subalterno
Grafico 13: Gerente General Great Wall, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente General de la Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente General percibe una alta motivacion Intrinseca en si mismo, lo que
evidencia su atraccion de asumir posiciones de liderazgo, y un nivel medio de
Motivacion Social Normativa, que se refiere a la responsabilidad por liderar a los
demés y Motivacion Extrinseca que revela para liderar el lider revisa primero los

beneficios que puede obtener con el puesto.

Grafico 14: Gerente General Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente General y 4 subalternos de la Empresa
Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El lider muestra un valor medio en la dimension de Participativo que involucra en la
toma de decisiones a sus seguidores, escucha sus sugerencias y los involucra en el
conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa. En cuanto a las demas
dimensiones muestra valores muy bajos segun su percepcion. Sus subalternos, por otro
lado, lo ven con valores altos en todas las dimensiones, incluyendo la ya mencionada,
lo ven como directivo, pues da instrucciones a sus subordinados sobre como realizar su
trabajo, los tiempos a cumplir y las expectativas que tiene con respecto a los resultados
que espera, ademas piensan que su lider es considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar y atender sus necesidades; por ultimo ven una conducta
orientada a las metas por lo que establece estandares de rendimiento muy exigentes
para sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad.

Gréfico 15: Gerente General Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente General y 4 subalternos de la Empresa
Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente General siente una mediana orientacion hacia las relaciones, buscando
mantener y mejorar sus diplomacias a través de respeto, confianza y creacion de un
buen clima laboral; muestra un nivel bajo en cuanto a su Orientacion al Cambio y
Tareas, contrario a lo que ven sus seguidores, pues creen que su lider tiene una
orientacion hacia el cambio, que busca generar nuevas Yy diferentes estrategias
buscando promover la innovacion y una orientacién a la tarea pues busca cumplir con
los objetivos organizando el trabajo, dando roles y generando estrategias.

Aqui podemos observar una gran diferencia entre la autopercepcion del lider

comparado con la percepcion de los subalternos.
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Graéfico 16: Gerente General Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente General y 4 subalternos de la Empresa
Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Segun el Gerente General tiene un alto nivel del estilo Laissez Faire, es decir carece de
liderazgo, posee un nivel medio del estilo transformacional, promoviendo el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus seguidores a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que
superen las expectativas. En este estilo, sus caracteristicas de nivel medio son la
Consideracién Individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada
uno de ellos y la Estimulacion Intelectual ya que lleva a sus seguidores a pensar en
nuevas soluciones para solucionar problemas habituales. A pesar de que la percepcion

del lider es baja en cuanto a su estilo de liderazgo, sus subalternos lo observan como un
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lider Transformacional totalmente, teniendo todos los valores de las dimensiones altos
como el carisma, pues busca influir en los deméas para crear una vision y proyectos para
el crecimiento de la empresa; la inspiracion, dado que busca transmitir a sus seguidores

su vision de futuro, ademas de los dos estilos mencionados anteriormente.

Gerente Comercial
Grafico 17: Gerente Comercial Great Wall, Resultado del cuestionario

POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa Great
Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial se percibe a si mismo con una Motivacion Social Normativa, la
cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas,
conjuntamente aprecia una alta motivacion Intrinseca, que revela su atraccién por
asumir posiciones de liderazgo. Finalmente tiene una Motivacion Extrinseca, lo que
quiere decir que su estilo de liderazgo viene de un interés basado en los beneficios que

podria obtener.

Gréfico 18: Gerente Comercial Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 5 subalternos de la
Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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En este caso el Gerente Comercial, desde su autopercepcion, difiere mucho de sus
seguidores, percibe que establece estandares de rendimiento exigentes para sus
subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad, se ve como
directivo, por dar instrucciones a sus subordinados sobre cémo realizar su trabajo,
tiempos a cumplir y sus expectativas con respecto a los resultados que espera, no se
percibe con un nivel alto de consideracion y menos aun participativo. Sin embargo sus
seguidores ven a su lider con altos niveles en las cuatro dimensiones, estan de acuerdo
con él en que se orienta a las metas al igual con su enfoque directivo pero también
piensan que su lider es considerado por preocuparse de forma personalizada de su
bienestar y atender sus necesidades y finalmente lo reconocen como participativo por
involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e

involucrandolos en el conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa.

Gréfico 19: Gerente Comercial Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de
los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 5 subalternos de la
Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial aprecia en él su orientacion hacia el cambio ya que busca generar
nuevas y diferentes estrategias buscando promover la innovacién. También siente que
sus conductas se orientan a la tarea dado que busca cumplir con los objetivos
organizando el trabajo, dando roles y generando estrategias. Ademéas de de estar de
acuerdo con su lider, los subalternos observan que se orienta hacia las relaciones, pues
busca mantener y mejorar sus relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un

buen clima laboral.
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Gréfico 20: Gerente Comercial Great Wall, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 5 subalternos de la Empresa
Great Wall.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

En cuanto al estilo de liderazgo del Gerente Comercial, segun su autopercepcion y la de
los subalternos, coinciden en que posee un estilo transformacional, promoviendo el
cambio e innovacion en la organizacion, incitando a sus seguidores a que trasciendan
sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y mejorar los niveles de
produccidn. Sus caracteristicas mas fuertes, dentro de este estilo, son el carisma, pues
busca influir en demés para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la

empresa; la consideracion individualizada pues se preocupa personalmente del
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bienestar de cada uno de ellos. Y segln sus seguidores la Estimulacion Intelectual en el

que se lleva a pensar nuevas soluciones a problemas habituales de la organizacion.

Grafico 21: Gerente de Gestion de Talento Humano Great Wall, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENID al Gerente de Gestion de Talento Humano de la
Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente Comercial presenta muy baja motivacién en las tres dimensiones del
POTENLID que podria presentarse por falta de empoderamiento en la empresa o

probablemente no exista un vinculo fuerte en su area laboral.

Grafico 22: Gerente de Gestion de Talento Humano Great Wall, Resultados de la

autopercepcioén y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Gestién de Talento Humano y 4
subalternos de la Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, tiene un nivel medio de Orientacion a las Metas por
establecer estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de
gue tengan un mayor nivel de productividad, lo que sus seguidores ven mas bien con un
nivel bajo. Al igual se muestra con un nivel medio de Directivo, pues da instrucciones a

sus subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas
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con respecto a los resultados que espera, lo cual va de acuerdo con las respuestas de sus
seguidores, los mismos piensan que su lider es a su vez considerado por preocuparse de
forma personalizada de su bienestar y atender sus necesidades y por ultimo lo
reconocen con un nivel medio de participativo por involucrar a sus seguidores en la
toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e involucrandolos en el conjunto de

decisiones que se toman diariamente en la empresa.

Grafico 23: Gerente de Gestion de Talento Humano Great Wall, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Gestién de Talento Humano y 4
subalternos de la Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial no muestra ninguna inclinacion fuerte hacia ninguna dimension
en este test. Sin embargo sus subalternos perciben que su lider orienta sus conductas
medianamente hacia las relaciones, pues busca mantener y mejorar sus relaciones a

través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral.
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Grafico 24: Gerente de Gestion de Talento Humano Great Wall, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente de Gestién de Talento Humano y 4

subalternos de la Empresa Great Wall.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

Segun los resultados obtenidos en la autopercepcion del lider, carece de liderazgo por

sus valores altos en Laissez Faire, tiene un valor bajo de estilo Transaccional y uno

practicamente nulo en Transformacional. Sus subalternos a su vez valoran a su lider

con un estilo medio en cada dimension, sin embargo no posee un estilo fuerte ni

definido.
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3.2.1.4 Caso 4. Informe de Evaluacion de liderazgo Importadora Tomebamba (Toyota)
— Lider / Subalterno

Gréfico 25: Representante de Agencia Importadora Tomebamba, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacién del test POTENLID al Representante de Agencia de la Empresa
Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente revela una alta Motivacion Social Normativa, la cual refiere al lider por su
sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. Obtiene una calificacion media
en Motivacion Intrinseca lo que revela su atraccion por asumir posiciones de liderazgo.
Para €l no son relevantes los beneficios que pueda obtener sino mas bien el aporte a sus

seguidores.

Gréfico 26: Representante de Agencia Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Representante de Agencia y 2 subalternos de la
Empresa Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Desde su autopercepcion, el lider obtiene valores altos en todas las dimensiones como
Directivo, da instrucciones a sus subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos

a cumplir y sus expectativas sobre los resultados; como Considerado por preocuparse
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de forma personalizada de su bienestar y atender sus necesidades; como Participativo
por involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones escuchando sus sugerencias y
Orientado a Metas porque establece estdndares de rendimiento exigentes para sus
subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad. Por otro
lado sus seguidores le dan calificacion alta en ser participativo, calificacion media en
Considerado y Orientado a Metas y baja en ser Directivo por lo que podemos notar que
la percepcion del lider difiere bastante de sus seguidores.

Graéfico 27: Representante de Agencia Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Representante de Agencia y 2 subalternos de la
Empresa Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Al igual que en el test anterior el lider obtiene calificaciones distantes a la de sus
seguidores, segun él obtiene calificaciones altas en las tres areas pero sus subalternos le
dan solamente calificacion alta en Orientado a Relaciones ya que busca mantener y
mejorar su interaccion a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima
laboral. Y valores medios en Orientacion al Cambio por buscar generar nuevas y
diferentes estrategias buscando promover la innovacion. Y en Orientacion a la Tarea
dado que busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando roles y
generando estrategias.
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Graéfico 28: Representante de Agencia Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Representante de Agencia y 2 subalternos de la

Empresa Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo el Jefe de Agencia es Transformacional tanto como lo ven sus

subalternos, promoviendo el cambio e innovacién en la organizacién, incitando a sus

subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y

alcanzar niveles de produccién que superen las expectativas. Su caracteristica mas

fuerte es Carisma, la cual comparte valoracién el lider y sus seguidores, pues busca

influir en los deméas para crear una visién y proyectos para el crecimiento de la

empresa.
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Graéfico 29: Gerente de Ventas Importadora Tomebamba, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente de Ventas de la Empresa
Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente de Ventas obtiene una calificacion alta en Motivacion Social Normativa, la
cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. Y
revela una baja Motivacion Extrinseca que se basa en el célculo de costos y beneficios

para tomar la decision de liderar a otros.

Gréfico 30: Gerente de Ventas Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Ventas y 2 subalternos de la Empresa
Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Jefe revela niveles altos en Orientacién a las Metas por lo que establece estandares
de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor
nivel de productividad, sin embargo sus seguidores lo califican con un valor bajo; y en
ser Participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus
sugerencias e involucrandolos en el conjunto de decisiones que se toman en la empresa.

Resultados que respaldan sus subalternos.

51



Gréfico 31: Gerente de Ventas Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Ventas y 2 subalternos de la
Empresa Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Jefe de Agencia muestra un nivel alto en Orientacion al Cambio porque procura
nuevas y diferentes estrategias buscando promover la innovacion. En cuanto a sus
subalternos detectan que su lider se orienta a las Metas en un nivel medio, muestra una
Orientacion a las tareas medio por buscar cumplir con los objetivos organizando el
trabajo dando roles y generando estrategias, aungue sus seguidores lo ven con un valor
bajo. En cuanto a la Orientacién a las Relaciones, busca mantener y mejorar sus
relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral, en donde

sus seguidores le dan una calificacion media y él obtiene una calificacion baja.

Graéfico 32: Gerente de Ventas Importadora Tomebamba, Resultados de la

autopercepcién y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente de Ventas y 2 subalternos de la Empresa
Importadora Tomebamba.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Se percibe al Lider con un estilo Transformacional por promover el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que
superen las expectativas. Que coincide con la percepcion de sus subalternos.
Resultando como caracteristicas de valores altos la Consideracién Individualizada y la

Estimulacion Intelectual.

3.2.1.5 Caso 5. Informe de Evaluacion de liderazgo JAC Motors — Lider / Subalterno
Grafico 33: Gerente General JAC Motors, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente General de la Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente General se percibe a si mismo con una baja motivacion Extrinseca que se
basa en el célculo de costos y beneficios para tomar la decision de liderar a otros. En

las dos dimensiones restantes no muestra un valor significativo.
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Grafico 34: Gerente General JAC Motors, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa
JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, desde su autopercepcidn, revela niveles medios en Orientacion a las Metas por
lo que establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el
objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad y en ser Participativo por
involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e
involucrandolos en el conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa.
Por otro lado sus subalternos lo ven con valores altos en las cuatro dimensiones, en las
mencionadas anteriormente y en ser Directivo, pues da instrucciones a sus
subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con
respecto a los resultados, y lo ven como Considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar y atender sus necesidades.

Graéfico 35: Gerente General JAC Motors, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa

JAC Motors.

Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente General muestra un nivel alto en las tres dimensiones, pues en la
Orientacion a la tarea busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando
roles y generando estrategias. En la Orientacion a las relaciones, busca mantener y
mejorar sus relaciones a través de respeto, confianza y creacién de un buen clima
laboral. Y en Orientacion al Cambio busca procura nuevas y diferentes estrategias
buscando promover la innovacion. En cuanto a sus subalternos detectan que su lider se
orienta a las Metas en un nivel medio y en cuanto a las Tareas y Relaciones no es

relevante su conducta segun los resultados obtenidos.

Gréfico 36: Gerente General JAC Motors, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa
JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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La apreciacion en cuanto al estilo de liderazgo del Gerente es un alto porcentaje de
Liderazgo Laissez Faire, es decir ausencia de liderazgo, un nivel medio de Liderazgo
Transformacional por promover el cambio e innovacién en la organizacion, incitando a
sus subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios
y alcanzar niveles de produccion que superen las expectativas. Sus subalternos ven
todo lo contrario, pues perciben en él un nivel muy alto de Liderazgo Transformacional
en donde sus caracteristicas méas fuertes son el carisma, pues busca influir en demas
para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa; la inspiracion,
porque busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro, la Estimulacion Intelectual
por llevarlos a pensar en nuevas y diferentes soluciones para problemas habituales, y
por ultimo la consideracion individualizada pues se preocupa personalmente del

bienestar de cada uno de ellos.

Grafico 37: Gerente Comercia JAC Motors, Resultado del cuestionario
POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa JAC
Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial se percibe a si mismo con una alta Motivacion Social Normativa,
la cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. Y
también una Motivacion Intrinseca lo que revela su atraccion por asumir posiciones de
liderazgo. Para él no es relevante los beneficios que pueda obtener sino mas bien el

aporte a sus seguidores.
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Graéfico 38: Gerente Comercial JAC Motors, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 2 subalternos de la
Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, se ve como directivo, pues da instrucciones a sus
subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con
respecto a los resultados que espera, Percibe una alta Orientacion a las Metas porque
establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de
que tengan un mayor nivel de productividad, lo que sus seguidores respaldan. También,
se muestra Considerado por preocuparse de forma personalizada de su bienestar y
atender sus necesidades, lo cual respaldan sus seguidores, inclusive con puntuaciones
mas altas, por Gltimo lo reconocen como participativo por involucrarlos en la toma de

decisiones y escuchar sus sugerencias.

Graéfico 39: Gerente Comercial JAC Motors, Resultados de la autopercepcién y de

los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 2 subalternos de la
Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente Comercial siente que su orientacion se inclina principalmente hacia el
cambio ya que busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando promover la
innovacion. También siente que sus conductas se orientan a las relaciones, pues busca
mantener y mejorar sus relaciones a través de respeto, confianza y creacién de un buen
clima laboral. Sus seguidores acuerdan lo que revela el lider y muestran que también se
orienta a la tarea dado que busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo
dando roles y generando estrategias.

Graéfico 40: Gerente Comercial JAC Motors, Resultados de la autopercepcion y de

los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 2 subalternos de la Empresa
JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Los resultados sobre su estilo de liderazgo entre lider y subalternos coinciden casi en

un 100% mostrando a Lider totalmente Transformacional, promoviendo el cambio e
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innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que
superen las expectativas. Dentro de este estilo, todas sus caracteristicas son fuertes, el
Carisma, pues busca influir en demas para crear una vision y proyectos para el
crecimiento de la empresa; la Inspiracion, dado que busca transmitir a sus seguidores su
visién de futuro; la Estimulacion Intelectual por llevarlos a pensar en nuevas y
diferentes soluciones para problemas habituales, y por ultimo la Consideracién

Individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.

Grafico 41: Gerente de Gestién de Talento Humano JAC Motors, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacién del test POTENLID al Gerente de Gestion de Talento Humano de
la Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente de Talento Humano se percibe a si mismo con un nivel de motivacién
Extrinseca media que muestra un que el lider primero analiza costos y beneficios para
elegir liderar, un nivel medio Motivacion Social Normativa, la cual refiere al lider por
su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demés, y una valoracion baja en

Motivacion Intrinseca.
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Grafico 42: Gerente de Gestion de Talento Humano JAC Motors, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, establece estandares de rendimiento exigentes para
sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad, lo que
sus seguidores respaldan. También se ve como participativo por involucrar a sus
seguidores en la toma de decisiones y escuchar sus sugerencias. En cuanto a sus
subordinados lo ven con valores altos en todas las areas, en las 2 ya mencionadas y en
ser Directivo, por darles instrucciones sobre como realizar su trabajo, tiempos a
cumplir y su expectativas con respecto a los resultados que espera; y en ser
Considerado por preocuparse de forma personalizada de su bienestar y atender sus

necesidades.

Grafico 43: Gerente de Gestion de Talento Humano JAC Motors, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente de Talento Humano siente que su orientacion se inclina medianamente hacia
el Cambio ya que busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando promover la
innovacion. En cuanto s sus seguidores lo ven con Orientacion a la tarea dado que
busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando
estrategias. Y con Orientacion a las relaciones, pues busca mantener y mejorar sus

relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral.

Grafico 44: Gerente de Gestion de Talento Humano JAC Motors, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa JAC Motors.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider se percibe a si mismo, segun los resultados, con ausencia de liderazgo por los
valores altos en Laissez Faire. Pasa todo lo contrario en cuanto a la apreciacion de sus

seguidores, pues lo ven con un nivel alto de estilo de Liderazgo Transformacional
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porque promueve el cambio e innovacion en la organizacién, incitando a sus
subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y
alcanzar niveles de produccion que superen las expectativas. Dentro de este estilo, sus
seguidores observan niveles altos en todas las areas, en Carisma, pues busca influir en
demas para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa; Inspiracion,
dado que busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro; Estimulacion Intelectual
por llevarlos a pensar en nuevas y diferentes soluciones para problemas habituales y
por Ultimo la consideracion individualizada pues se preocupa personalmente del

bienestar de cada uno de ellos.

3.2.1.6 Caso 6. Informe de Evaluacion de liderazgoKIA — Lider / Subalterno
Grafico 45: Gerente General KIA, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente General de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente General posee una alta motivacion en todas las dimensiones, una
Motivacién Intrinseca que revela su atraccion por asumir posiciones de liderazgo, una
Motivacion Extrinseca que muestra su interés por conocer que beneficios representa
liderar a otros y una Motivacién Social Normativa, que refiere al lider por su

sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas.
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Graéfico 46: Gerente General KIA, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente General y 3 subalternos de la Empresa
KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, estd Orientado a Metas porque establece estandares
de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor
nivel de productividad. Se ve como Directivo, pues da instrucciones a sus subordinados
sobre cdmo realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con respecto a los
resultados que espera y se percibe como Considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar y atender sus necesidades, en estas tres dimensiones estan
de acuerdo con sus seguidores, excepto en Participativo pues sus seguidores lo ven con

un alto nivel y él se percibe a si mismo con un nivel medio.

Grafico 47: Gerente General KIA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente General y 3 subalternos de la Empresa
KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

En cuanto a la Orientacion de su trabajo, tanto el Gerente como sus seguidores perciben

su orientacion alta en las tres areas, en Orientacion a la tarea busca cumplir con los
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objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias, en Orientacion a
las relaciones, busca mantener y mejorar sus interacciones a través de respeto,
confianza y creacion de un buen clima laboral y en Orientacion hacia el cambio busca

generar nuevas y diferentes estrategias para promover la innovacion.

Gréfico 48: Gerente General KIA, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente General y 3 subalternos de la Empresa
KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo el lider tiene una tendencia transformacional tanto como lo ven
sus subalternos, promoviendo el cambio e innovacion en la organizacién, incitando a
sus subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios

y alcanzar niveles de produccién que superen las expectativas. En este estilo, sus
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caracteristicas mas fuertes son el Carisma porque influye en los demas para crear una
visidn y proyectos para el crecimiento de la empresa y la Inspiracion ya que transmite a
sus seguidores su vision de futuro.

Sus seguidores también lo perciben con un alto valor de Liderazgo Transaccional que
se basa en un intercambio de promesas Yy favores entre el lider y los seguidores con el
fin de conseguir objetivos de la organizacion. Finalmente revelan un nivel medio de

Laissez Faire, que es la ausencia de Liderazgo.

Grafico 49: Gerente Comercial KIA, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial se percibe a si mismo con una alta Motivacion Social Normativa,
la cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. Y
una mediana Motivacion Intrinseca que revela su atraccién por asumir posiciones de
liderazgo y una Motivacion Extrinseca que presenta el interés de ver el beneficio de

liderar a los demas.

Grafico 50: Gerente Comercial KIA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 1 subalterno de la Empresa
KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente y sus seguidores revelan altos valores en las cuatro dimensiones, mostrando
al lider como Directivo, por dar instrucciones a sus subordinados sobre como realizar
su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con respecto a los resultados que
espera; Considerado porque se preocupa de forma personalizada de su bienestar y
atiende sus necesidades; Participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de
decisiones y escuchar sugerencias; y finalmente Orientado a Metas por establecer
estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan

un mayor nivel de productividad.

Gréfico 51: Gerente Comercial KIA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 1 subalterno de la
Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

La Orientacion del Gerente es practicamente ecuanime en las tres dimensiones, tanto
para el lider como para sus subalternos. Orientado a la tarea porque busca cumplir con
los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. Orientado a
las relaciones, ya que busca mantener y mejorar sus relaciones a través de respeto,
confianza y creacién de un buen clima laboral. Y Orientado al Cambio porque genera

nuevas Yy diferentes estrategias buscando promover la innovacion.
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Grafico 52: Gerente Comercial KIA, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 1 subalterno de la Empresa
KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

En cuanto al estilo de liderazgo el Gerente tiene una percepcion diferente a sus
seguidores, pues muestra un alto nivel de Liderazgo Transformacional buscando
promover el cambio e innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que
trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de
produccion que superen las expectativas, punto en el cual sus subalternos lo califican
con un nivel medio. Las caracteristicas méas fuertes en este estilo son Carisma, busca
influir en demas para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa;
Inspiracion, busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro y la Consideracion

Individualizada, se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.
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Ademas el lider percibe un Liderazgo Transaccional alto que se basa en el intercambio
y negociacion de favores entre lider y seguidores con el fin de cumplir las metas de
trabajo, sin embargo los seguidores lo ven con un nivel bajo de este estilo, lo cual es
positivo y de igual manera sucede con el estilo Laissez Faire que muestra ausencia de
Liderazgo, sin embargo sus seguidores aprecian un nivel bajo a pesar de que su lider

muestra valores medios.

Grafico 53: Gerente de Gestion de Talento Humano KIA, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente de Gestion de Talento Humano se percibe con una alta motivacion
Intrinseca que revela una atraccién por asumir posiciones de liderazgo, ademas de
Motivacion Social Normativa, la cual muestra al lider con un sentimiento de
responsabilidad en liderar a los demés. Para él no son relevantes los beneficios que

pueda obtener sino mas bien su aporte a sus seguidores.

Grafico 54: Gerente de Gestion de Talento Humano KIA, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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Lider y seguidores obtienen altos indicadores en las 4 areas. Directivo, da instrucciones
a sus subordinados sobre cdmo realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas
con respecto a los resultados que espera; Considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar y atender sus necesidades; Participativo porque involucra
a sus seguidores en la toma de decisiones al escuchar sus sugerencias; y Orientado a
Metas por establecer estdndares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el

objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad.

Grafico 55: Gerente de Gestion de Talento Humano KIA, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente de Recursos Humanos percibe altos niveles de Orientacion a todas las
dimensiones, Orientado a las Tareas dado que busca cumplir con los objetivos
organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. Orientado relaciones,
buscando mantener sus relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen
clima laboral favorable. Y Orientacion al Cambio ya que busca generar nuevas y
diferentes estrategias buscando promover la innovacién. Sus seguidores solamente
difieren en cuanto a su Orientacion a las Tareas en lo que piensan que tiene un nivel

Intermedio.
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Grafico 56: Gerente de Gestion de Talento Humano KIA, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 1
subalterno de la Empresa KIA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Los resultados del Lider tanto como de los seguidores son bastantes similares. Revelan
al lider con un estilo de Liderazgo Transformacional porque promueve el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que
superen las expectativas. Las caracteristicas mas fuertes son Carisma, influye en demas
para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa; Inspiracion,
porgue transmite a sus seguidores su vision de futuro y Consideracién individualizada

ya que se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.
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3.2.1.7 Caso 7. Informe de Evaluacion de liderazgoMARESA (Mazda, Fiat, Chrysler,

Jeep) — Lider / Subalterno

Grafico 57: Gerente General MARESA, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente General de la Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente General percibe en €l una alta motivacion Intrinseca lo que revela su
atraccion por asumir posiciones de liderazgo, ademas de una Motivacion Social
Normativa, que refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los
demas. Finalmente para él no es relevante los beneficios que pueda obtener sino mas
bien su aporte a sus seguidores, lo cual se debe a una mediana Motivacién Extrinseca.

Graéfico 58: Gerente General MARESA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa
MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, y sus subalternos obtienen resultados similares excepto en su conducta de
Directivo, en la cual el lider se percibe con un nivel medio, en la cual da instrucciones a
sus subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas
con respecto a los resultados que espera. En cuanto a los otros ejes, obtienen valores
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elevados, en Considerado, porque se preocupa de forma personalizada de su bienestar y
atender sus necesidades; por Participativo ya que involucra a sus seguidores en la toma
de decisiones escuchando sus sugerencias; y Orientado a Metas porque establece
estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan

un mayor nivel de productividad.

Gréfico 59: Gerente General MARESA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa
MARESA.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

Los valores de Orientacidn son altos en las tres dimensiones de acuerdo a los resultados
obtenidos del lider y subalternos. En cuanto a Orientacion a las Tareas busca cumplir
con los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias.
Orientacion a Relaciones, busca mantener y mejorar sus relaciones a través de respeto,
confianza y creacion de un buen clima de camaraderia. Y Orientacion al Cambio

porque busca generar nuevas y diferentes estrategias para promover la innovacion.

Graéfico 60: Gerente General MARESA, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente General y 1 subalterno de la Empresa
MARESA.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El estilo de liderazgo del gerente es principalmente Transformacional, promoviendo el
cambio e innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan
sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y llegar a niveles de produccién
superando las expectativas. En este estilo las caracteristicas méas fuertes son Carisma,
porgue busca influir en los demas para crear una vision y proyectos para el crecimiento
de la empresa; y la Estimulacion Intelectual, dado que lleva a pensar en nuevas
maneras de solucionar problemas habituales de la empresa.

De todas maneras sus seguidores también lo identifican con un Nivel alto de estilo
Transaccional que evidencia resultados en base a favores y promesas entre lider y

seguidores.

Grafico 61: Gerente Comercial MARESA, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa
MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial percibe en el una alta motivacion Intrinseca lo que revela su

atraccion por asumir posiciones de liderazgo; y un nivel medio de Motivacién
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Extrinseca, que muestra su interés por ser lider después de hacer calculos sobre
beneficios que puede obtener liderando, y Motivacion Social Normativa, que refiere al
lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas.

Graéfico 62: Gerente Comercial MARESA, Resultados de la autopercepcion y de
los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 2 subalternos de la
Empresa MARESA.

Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, al contrario de sus seguidores, percibe valores bajos en los cuatro ejes de

CAMIN, lo que sus subalternos ven con valores altos en cuanto a Directivo, da
instrucciones sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con
respecto a los resultados; Considerado por preocuparse de forma personalizada de su
bienestar y atender sus necesidades; Participativo porque involucra a sus seguidores en
la toma de decisiones; y Orientado a Metas porque establece estandares de rendimiento
exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor nivel de

productividad.

Gréfico 63: Gerente Comercial MARESA, Resultados de la autopercepcion y de
los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 2 subalternos de la
Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente percibe que su Orientacion se inclina medianamente hacia las Tareas porque
busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando
estrategias y se Orienta al cambio ya que busca generar nuevas y diferentes estrategias
buscando promover la innovacién. Por su lado los subalternos perciben en él valores
altos en los dos ejes mencionados con anterioridad ademas de que observan que
Orienta sus conductas hacia las relaciones, para mantener y mejorar sus relaciones a

través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral.

Grafico 64: Gerente Comercial MARESA, Resultados de la autopercepcion y de
los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 2 subalternos de la Empresa
MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

A pesar de que el valor mas alto es en un estilo de Liderazgo Transformacional, en el

cual promueve el cambio e innovacion en la organizacién, incitando a sus subalternos a
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que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles
de produccién que superen las expectativas. Refleja en sus seguidores un alto nivel de
Liderazgo Transaccional que se basa en la obtencion de resultados a través del
intercambio de favores y promesas con sus subalternos. Finalmente, tanto lider como
subalterno, muestran un nivel alto de Laissez Faire, que describe una ausencia de

liderazgo.

Grafico 65: Gerente de Gestion de Talento Humano MARESA, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente de Gestion de Talento Humano de
la Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente de Talento Humano percibe en si con una alta motivacion Intrinseca que
revela atraccién por asumir posiciones de liderazgo, ademas de una Motivacién Social
Normativa, que refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los
demas. No es relevante para €l los beneficios que pueda obtener sino su aporte a sus

seguidores.

Grafico 66: Gerente de Gestion de Talento Humano MARESA, Resultados de la
autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El lider, muestra valores altos en las cuatro dimensiones, Directivo, pues da
instrucciones a sus subordinados sobre cdmo realizar su trabajo, tiempos a cumplir y
sus expectativas con respecto a los resultados que espera, lo cual va de acuerdo con las
respuestas de sus seguidores; Considerado, por preocuparse de forma personalizada de
su bienestar y atender sus necesidades, lo cual sus seguidores ven con un nivel medio;
Participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones al escuchar sus
sugerencias, observado por sus seguidores con un nivel medio; finalmente Orientado a
las Metas porque establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos
con el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad, lo que sus seguidores

de igual manera lo perciben como un nivel medio.

Graéfico 67: Gerente de Gestion de Talento Humano MARESA, Resultados de la
autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente percibe en si altas calificaciones en los 3 ejes, difiriendo con sus subalternos
en el primero, en el cual se percibe una calificacion media. En cuanto a la Orientacion a
las Tareas busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo dando roles y
generando estrategias. Orientacion a las relaciones, se esfuerza por mantener y mejorar
sus interacciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral. Y
en Orientacion al Cambio busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando

promover la innovacion.

77



Grafico 68: Gerente de Gestion de Talento Humano MARESA, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa MARESA.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Lider se ve con un estilo de liderazgo Transformacional, promoviendo el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccién que
superen las expectativas. En el que sus caracteristicas méas fuertes son Inspiracion, ya
que busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro y por Consideracion
individualizada porque se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.
A pesar de que sus seguidores lo ven con un nivel medio de este estilo y bajo de los

estilos de Liderazgo Transaccional y Laissez Faire.
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3.2.1.8 Caso 8. Informe de Evaluacion de liderazgoMirasol (Chevrolet) — Lider /
Subalterno
Gréfico 69: Gerente General Mirasol, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente General y 6 subalternos de la
Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente General muestra una alta Motivacion Intrinseca que revela atraccion por
asumir posiciones de liderazgo. Ademéas muestra una calificacion media en Motivacion
Extrinseca, que se presenta cuando el lider primero analiza los beneficios que obtendra
liderando y en Motivacion Social Normativa, que refiere al lider por su sentimiento de

responsabilidad en liderar a los demas.

Gréfico 70: Gerente General Mirasol, Resultados de la autopercepcién y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente General y 6 subalternos de la Empresa
Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, muestra una calificacion alta en Orientado a Metas porque establece estandares
de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de que tengan un mayor
nivel de productividad,

lo que sus seguidores respaldan. Se aprecia como

medianamente Directivo, pues da instrucciones a sus subordinados sobre como realizar
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su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas con respecto a los resultados que
espera, y Participativo por involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones,
escuchar sus sugerencias e involucradndolos en el conjunto de decisiones que se toman
diariamente en la empresa. En todos los ejes sus subalternos le dan calificaciones altas
incluyendo el ser Considerado por preocuparse de forma personalizada de su bienestar

y atender sus necesidades.

Graéfico 71: Gerente General Mirasol, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente General y 6 subalternos de la Empresa
Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente muestra una Orientacién alta hacia las Tareas ya que busca cumplir con los
objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. Y la Orientacion
hacia el Cambio pues busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando promover
la innovacion.

Sus seguidores dan altas calificaciones a su jefe pero en todas las areas, incluyendo su
Orientacion a las relaciones, dado que busca mantener y mejorar sus relaciones a través

de respeto y confianza.
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Graéfico 72: Gerente General Mirasol, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente General y 6 subalternos de la Empresa
Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo segun la calificacion del lider y sus subalternos es bastante
similar. Excepto en el estilo Transaccional ya que sus seguidores califican con un nivel
alto de este estilo a su lider y el a si mismo muestra una calificacién media, este estilo
se basa en la obtencion de resultados a través del intercambio de favores y promesas
con sus subalternos. Sin embargo el estilo que predomina es el Transformacional
porque promueve el cambio e innovacion en la organizacion, incitando a sus
subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y
alcanzar niveles de produccion que superen las expectativas. En este estilo, sus
caracteristicas mas fuertes son Inspiracion, pues busca transmitir a sus seguidores su
vision de futuro y Estimulacion Intelectual por llevar a pensar nuevas soluciones para

problemas habituales, el mismo que es un estilo fundamental en situaciones de crisis.
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Grafico 73: Gerente Comercial Mirasol, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Gerente Comercial de la Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Gerente Comercial revela una alta motivacion Intrinseca que muestra su atraccion
por asumir posiciones de liderazgo, ademas de Motivacion Social Normativa, que
refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. No es
relevante para él los beneficios que pueda obtener liderando sino mas bien el aporte a

sus seguidores.

Graéfico 74: Gerente Comercial Mirasol, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente Comercial y 7 subalternos de la
Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, obtiene calificaciones altas en tres ejes, primero Orientado a Metas porque
establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de
que tengan un mayor nivel de productividad, segundo Participativo por involucrar a sus
seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e involucrandolos en el
conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa. Y tercero Directivo,
pues da instrucciones a sus subordinados sobre cémo realizar su trabajo, tiempos a
cumplir y sus expectativas con respecto a los resultados. Sus seguidores estan de

acuerdo con esta percepcion y adicionalmente califican con un nivel alto a su lider en el
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eje de Considerado por preocuparse de forma personalizada de su bienestar y atender

sus necesidades.

Grafico 75: Gerente Comercial Mirasol, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente Comercial y 7 subalternos de la

Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Gerente Comercial al igual que sus seguidores obtienen calificaciones altas en las

tres dimensiones, pues tiene Orientacion a las Tareas pues busca cumplir con los

objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. Orientacion a las

relaciones, ya que busca mantener y mejorar su interaccion a través de respeto,

confianza y creaciéon de un buen clima laboral. Orientacion al cambio porque busca

generar nuevas Yy diferentes estrategias para promover la innovacion.

Graéfico 76: Gerente Comercial Mirasol, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente Comercial y 7 subalternos de la Empresa
Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider muestra resultados equitativos en los tres estilos de Liderazgo, lo que revela de
cierta manera una escases de liderazgo desde su punto de vista, por otro lado sus
seguidores lo ven como un lider Transformacional al promover cambio e innovacion en
la organizacion, incitandolos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de
lograr cambios y alcanzar niveles de produccidén que superen las expectativas. Sus
caracteristicas mas fuertes son Inspiracion, dado que busca transmitir a sus seguidores
su vision de futuro y Estimulacién Intelectual por llevar a pensar nuevas soluciones
para problemas habituales, el mismo que es un estilo fundamental en situaciones de
crisis.

Al tener alta la calificacion de Recompensa Contingente, su Liderazgo Transaccional
también es alto, por lo tanto su estilo de liderazgo se basa en algunas situaciones en un
intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor con el fin de conseguir

objetivos en la organizacion.

Grafico 77: Gerente de Gestidon de Talento Humano Mirasol, Resultado del
cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacién del test POTENLID al Gerente de Gestion de Talento Humano de
la Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente de Recursos Humanos no obtiene calificaciones altas en ninguno de los ejes
de Motivacion, y los valores més altos estan en la Motivacion Intrinseca que revela su
atraccion por asumir posiciones de liderazgo y Motivacién Extrinseca que revela un

mediano interés por buscar beneficios en su trabajo como lider.

Grafico 78: Gerente de Gestion de Talento Humano Mirasol, Resultados de la
autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Los subalternos ven a su lider con valores altos en todas las areas, Directivo, porque les
da instrucciones sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas;
Considerado por preocuparse de forma personalizada de su bienestar y atender sus
necesidades; Participativo porque los involucra en la toma de decisiones y Orientado a
las Metas por establecer estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con
el objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad. Por su lado el lider se ve

similar excepto en lo Directivo, en lo que revela un nivel medio.

Grafico 79: Gerente de Gestion de Talento Humano Mirasol, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CONLID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Gerente de Recursos Humanos siente una Orientacion alta al Cambio ya que busca
generar nuevas Yy diferentes estrategias buscando promover la innovacion. También
presenta conductas Orientadas a las Tareas pues busca cumplir con los objetivos
organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. A esta autopercepcion, sus
subalternos agregan que se Orienta a relaciones, buscando mantener y mejorar sus

relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral.

Grafico 80: Gerente de Gestion de Talento Humano Mirasol, Resultados de la

autopercepcion y de los subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Gerente de Gestion de Talento Humano y 2
subalternos de la Empresa Mirasol.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo del lider tiene un enfoque transformacional al igual que lo ven sus
subalternos, promoviendo el cambio e innovacion en la organizacion, incitandolos a

que trasciendan en sus objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar
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niveles de produccion que superen las expectativas. Sus caracteristicas mas fuertes son
Inspiracion, busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro y Consideracion
Individualizada porque se preocupa personalmente del bienestar de cada uno de ellos.

El lider también muestra un valor alto en su calificacibn como Transaccional que se
basa en el intercambio de promesas y favores con el objetivo de cumplir los objetivos

de la empresa.

3.2.1.9 Caso 9. Informe de Evaluacion de liderazgo MOSUMI Mitsubishi — Lider /
Subalterno
Gréfico 81: Jefe de Agencia MOSUMI, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Jefe de Agencia de la Empresa MOSUMI.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Jefe de Agencia muestra una alta Motivacion Social Normativa, la cual refiere al
lider por su sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas. Tiene un valor bajo
en Motivacion Extrinseca que refiere a buscar beneficios al liderar a otros. Y

practicamente no posee Motivacion Intrinseca.

Grafico 82: Jefe de Agencia MOSUMI, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
MOSUMI.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Jefe de Agencia obtiene una calificacion alta en el eje Participativo por involucrar a
sus seguidores en la toma de decisiones al escuchar sus sugerencias e involucrarlos en
el conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa. En ser Considerado
tiene una calificacion media por preocuparse de forma personalizada de su bienestar y
atender sus necesidades. El se reconoce también como Orientado a Metas porque
establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de
que tengan un mayor nivel de productividad, contrario a lo que sus seguidores.

Graéfico 83: Jefe de Agencia MOSUMI, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)

100
75 50
3(5) i .50 == Lider
0 25 , 25 , . =fli=Subalternos
Orientado a las Orientado a Orientado al
tareas relaciones cambio

Fuente: Aplicacién del test CONLID al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
MOSUMI.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider esta Orientado al cambio ya que busca generar nuevas Yy diferentes estrategias
buscando promover la innovacion. Orientado a las Tareas dado que busca cumplir con
los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. Sus
seguidores coinciden con su lider dandole una calificacion media en ser Orientado al
Cambio y aprecian en él su Orientacion a las Relaciones, porque busca mantener y
mejorar sus interacciones a través de respeto, confianza y creacién de un buen clima

laboral.
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Graéfico 84: Jefe de Agencia MOSUMI, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Jefe de Agencia y 1 subalterno de la Empresa
MOSUMI.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Jefe de Agencia tiene una calificacion media en el estilo de liderazgo
Transformacional tanto como lo ven sus subalternos, promoviendo el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccion que
superen las expectativas. Las caracteristicas mas fuertes que presenta son el
Consideracion individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada
uno de ellos y Estimulacién Intelectual porque lleva a sus seguidores a pensar en
soluciones nuevas para resolver problemas habituales, siendo este un componente

fundamental en situaciones criticas.
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3.2.1.10 Caso 10. Informe de Evaluacion de liderazgo Nissan (Renault) — Lider /
Subalterno
Gréfico 85: Jefe de Ventas Nissan, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Jefe de Ventas Nissan de la Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Jefe de Ventas obtiene valores altos en los 3 ejes de Motivacién, en Motivacién
Intrinseca que revela su atraccion por asumir posiciones de liderazgo; Motivacion
Extrinseca que se presenta cuando el lider elige liderar a otros en base a un analisis de
costos y beneficios; y una Motivaciéon Social Normativa, la cual refiere al lider por su

sentimiento de responsabilidad en liderar a los demas.

Gréfico 86: Jefe de Ventas Nissan, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Jefe de Ventas Nissan y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El lider obtiene una calificacion alta en dos ejes, en Directivo, pues da instrucciones a
sus subordinados sobre como realizar su trabajo, tiempos a cumplir y sus expectativas
con respecto a los resultados; y en Considerado por preocuparse de forma
personalizada de su bienestar y atender sus necesidades, por su parte los subordinados

califican a su lider con valores altos en los cuatro ejes, agregando Orientado a Metas
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porque establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el
objetivo de que tengan un mayor nivel de productividad; y Participativo por involucrar
a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e involucrandolos

en el conjunto de decisiones que se toman en la empresa.

Gréfico 87: Jefe de Ventas Nissan, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test COLID al Jefe de Ventas Nissan y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufia. P (2018)

El Lider obtiene una calificacién alta en Orientado a la tarea dado que busca cumplir
con los objetivos organizando el trabajo dando roles y generando estrategias. En
Orientacidn a las Relaciones, pues busca mantener y mejorar sus relaciones a través de
respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral. Y en Orientado al Cambio el
lider obtiene una calificacion media pero sus seguidores le dan una calificacion alta
porgue perciben que busca generar nuevas y diferentes estrategias buscando promover

la innovacion.

Graéfico 88: Jefe de Ventas Nissan, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Jefe de Ventas Nissan y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo del Jefe es Transformacional segln los resultados del lider y de
sus subalternos, porque procura promover el cambio e innovacion en la organizacion,
incitando a sus subalternos a que trasciendan sus objetivos personales con el fin de
lograr cambios y alcanzar niveles de produccién que superen las expectativas. Los
cuatro ejes de Transformacional son bastante fuertes, el Carisma, pues busca influir en
demas para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa; Inspiracion,
dado que busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro; Estimulacion Intelectual
porque lleva a pensar en nuevas maneras de solucionar problemas habituales; y la
Consideracion Individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada

uno de ellos.

Grafico 89: Jefe de Ventas Renault, Resultado del cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID al Jefe de Ventas Renault de la Empresa
Nissan.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El Jefe de Ventas se percibe a si mismo con una alta Motivacion Intrinseca lo que

revela su atraccién por asumir posiciones de liderazgo, ademas de una Motivacion
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Social Normativa, la cual refiere al lider por su sentimiento de responsabilidad en
liderar a los demaés. Para €l no es relevante los beneficios que pueda obtener sino méas

bien su aporte a los seguidores.

Grafico 90: Jefe de Ventas Renault, Resultados de la autopercepcion y de los
subalternos del cuestionario CAMIN (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CAMIN al Jefe de Ventas Renault y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El lider, desde su autopercepcion, tiene un valor alto en Orientado a Metas porque
establece estandares de rendimiento exigentes para sus subalternos con el objetivo de
que tengan un mayor nivel de productividad. Se ve como Directivo, pues da
instrucciones a sus subordinados sobre cémo realizar su trabajo, tiempos a cumplir y
sus expectativas, lo cual va de acuerdo con las respuestas de sus seguidores, ademas los
mismos piensan que su lider es Considerado por preocuparse de forma personalizada de
su bienestar y atender sus necesidades, por ultimo lo ven como Participativo por
involucrar a sus seguidores en la toma de decisiones, escuchar sus sugerencias e

involucrarlos en el conjunto de decisiones que se toman diariamente en la empresa.

Gréfico 91: Jefe de Ventas Renault, Resultados de la autopercepcién y de los
subalternos del cuestionario CONLID (Ay S)

100 99
75 -
20 LY 95 == Lider

28 T bU T
. . . == Subalternos
Orientado a las Orientado a Orientado al
tareas relaciones cambio

Fuente: Aplicacion del test CONLID al Jefe de Ventas Renault y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)
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El Jefe de Ventas muestra que es Orientado al Cambio ya que busca generar nuevas y
diferentes estrategias buscando promover la innovacion. También revela conductas
Orientado a las Tareas dado que busca cumplir con los objetivos organizando el trabajo
dando roles y generando estrategias. Acotan a estas conductas sus subalternos, que
tiene conductas Orientado a las Relaciones, pues busca mantener y mejorar sus

relaciones a través de respeto, confianza y creacion de un buen clima laboral.

Gréfico 92: Jefe de Ventas Renault, Resultados de la autopercepcion y de los

subalternos del cuestionario CELID (Ay S)
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Fuente: Aplicacion del test CELID al Jefe de Ventas Renault y 1 subalterno de la
Empresa Nissan.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

El estilo de liderazgo del Jefe es Transformacional porque promueve el cambio e
innovacion en la organizacion, incitando a sus subalternos a que trasciendan sus
objetivos personales con el fin de lograr cambios y alcanzar niveles de produccién que

superen las expectativas. Sus caracteristicas méas fuertes son el Carisma, pues busca
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influir en demés para crear una vision y proyectos para el crecimiento de la empresa;
Inspiracion, dado que busca transmitir a sus seguidores su vision de futuro y por tltimo
la Consideracion Individualizada pues se preocupa personalmente del bienestar de cada
uno de ellos. Ademas tiene una calificacion alta en Liderazgo Transaccional, lo que nos
dice que basa los resultados obtenidos en el intercambio de promesas y favores con sus

subalternos.
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CAPITULO IV

ANALISIS RESULTADOS Y ELABORACION DE LA
PROPUESTA.

4. Analisis Resultados y elaboracion de la propuesta.

4.1 Analisis de resultados.

Los resultados obtenidos en la muestra responden la pregunta de investigacion: ¢Cual
sera el estilo de liderazgo en los ejecutivos empresariales de las agencias comerciales
de automotores de la ciudad de Cuenca? Pues se encontr6 que hay un estilo
predominante de liderazgo, el comin denominador en los estilos es el
Transformacional, ya que se centran mas en el cumplimiento de objetivos a través de la
motivacion del personal y una vinculacion que involucra al trabajador con la empresa
de una manera mas personal, ademas de que se promueve el cambio y la innovacion en
la empresa con el fin de trascender los objetivos personales.

Y el estilo Transaccional ya que por ser un mercado que se dedica a ventas se generan
intercambios de promesas y favores entre los lideres y sus subalternos para conseguir
cumplir con los objetivos de las empresas y las metas mensuales que se establecen, de
esta manera se genera mas competencia y presion sobre los vendedores.

Se encontraron resultados interesantes en algunos casos como de un Gerente de Talento
Humano que obtuvo calificaciones muy bajas en todos los test en su autopercepcion lo
que nos lleva a pensar que tal vez su puesto de trabajo probablemente no es el ideal
para él.

Se encontraron dos casos, de un Jefe de Agencia y de un Gerente Comercial que
obtuvieron valores muy diferentes a sus subalternos, pues eran muy altos, lo que quiere
decir que su autovaloracién podria deberse a una falta de comunicacion y confianza
con sus subalternos.

Y por ultimo encontramos 8 casos, 3 de Gerentes de Talento Humano, 2 de Jefes de
Agencia, 2 de Gerentes Generales y 1 de Gerente Comercial, en los cuales obtuvieron
calificaciones inferiores a las de la apreciacion de sus subalternos, lo cual podria
presentarse por una falta de percepcion de los resultados que han obtenido con sus
labores, falta de comunicacion de igual manera y un exceso de humildad.
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Ademas se pudo observar en cada uno de los casos que hay indicadores que
predominan en algunos ejes como la motivacion de los lideres, en su mayoria es
Motivacion Intrinseca y Motivacion Social Normativa, tienen tendencia a ser Directivo
y Orientado a Metas y sus conductas tienen mayor Orientacion a las Tareas y al

Cambio.

4.2 Propuesta.

Tomando en consideracion la informacién que se obtuvo en los resultados de la
aplicacion de los test, en observacion del ambiente laboral y en la interaccion con los
lideres de las empresas, se encontraron caracteristicas que favorecen al perfil de lider
con valores que estan sobre 75 y 100 en el percentil como se ha podrido evidenciar en
esta investigacién. Por lo tanto se propone el siguiente cuadro de valoracion para los
lideres de Gerencia General, Comercial y Gestion de Talento Humano:

Tabla 7: Tabla de Caracteristicas de Liderazgo Propuestas.

CELID

Aquel que promueve cambio e innovacion en

la organizacién invitando a sus seguidores a
Transformacional trascender sus  objetivos personales  para 75-100
generar cambio y llegar a nivelesde

produccion que superen expectativas.

Caracteristicas del estilo Liderazgo Transformacional

Capacidad de influir en los demas mediante la

Carisma creacion de una vision o proyecto con el 75 - 100
objetivo de empoderar a los empleados en la
empresa.
L Transmitir a los seguidores su visién de futuro
Inspiracion con el objetivo de involucrarlos en el proyecto 75-100
de cambio.
. ., Incitar la creacion de nuevas soluciones
Estimulacion Intelectual | ge problemas  habituales. Componente 75-100
fundamental en situaciones criticas.
Consideracion Ocuparse de cada uno de los miembros de su 75 - 100
.. . equipo, de su bienestar. Provee proteccion y B
Individualizada I,
Recompensa Basado en intercambio de promesas Yy 50 - 75

favores entre lider y seguidor. El Lider negocia
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Contingente "transacciones" para conseguir objetivos de la
organizacion.
Caracteristicas del estilo Liderazgo Transformacional

. El lider recompensa a su seguidor si cumplen 50-75
Recompensa contingente con los objetivos que debia llevar a cabo.
CONLID
Conductas orientadas Conductas orientadas a la consecucion de
: latarea. Incluyen actos como organizar el 75— 100
hacia la tarea trabajo, dar estructura al contexto laborar,

definir roles y obligaciones.

Conductas que tienen como fin el
mantenimiento o mejora en las relaciones entre
el lider y seguidores. Incluyen respeto, 75-100
confianza y creaciébn de wun clima de
camaraderia.

Acciones implementadas por el lider para

Conducta orientadas hacia
las relaciones

ﬁor!dwl:tas otl;l_entadas generar nuevas Yy diferentes estrategias con 75-100
aleliet sl Elniolie el objetivo de promover innovaciones.
CAMIN
El lider da instrucciones a sus subordinados de
Directivo como realizar la tarea, en cuanto tiempo y qué 50 -75

es lo que se espera de ellos.

El lider atiende a sus subordinados de forma
Considerado personalizada, se preocupa por su bienestar, 75-100
atiende sus inquietudes y preocupaciones.

El lider hace participar a los subordinados en
la toma de decisiones al escuchar sus
Participativo sugerencias e integrarlas en el conjunto de 75-100
decisiones que se toman a diario en la
empresa.

El lider establece estdndares de rendimiento
Orientado a Metas muy exigentes para los seguidores, de modo 75-100
que tengan un mayor nivel de productividad.

POTENLID

Atracciébn que tienen las personas por

Motivacion Intrinseca asumir posiciones de liderazgo y conducir 75-100

grupos.

Sujetos que eligen liderar aotros luego de

Motivacion Extrinseca haber calculado costos y beneficios que ello 50-75

representa.
Motivacion Social Sujetos que eligen liderar a otros porque creen 75 — 100
Normativa que es su responsabilidad y su deber.

Fuente: Aplicacion de los test de Castro Solano, a 24 lideres y 62 Subalternos 10
agencias automotrices de la ciudad de Cuenca.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Por lo tanto, al cumplir con estos valores, la expectativa de rendimiento en sus trabajos,

con indicadores dentro de sus metas y objetivos, sera favorable para el rendimiento y la

98



innovacion de la empresa, mejorando el clima laboral, las relaciones interpersonales y
los resultados que se esperan.

Por otro lado se excluye del estilo de Liderazgo transformacional la Direccion por
Excepcion, ya que al ser una caracteristica de condicionamiento operante no seria Gtil
ni aplicable en todas las ocasiones ni en todos los perfiles analizados.

La propuesta se basa y se resume en la Tabla expuesta, con los percentiles planteados,
fundamentandose en la teoria expuesta sobre el liderazgo y en los resultados de la
bateria de test aplicados.

Cabe la pena recalcar que la apreciacion es personal y se podria combinar y mejorar la
percepcion con la aplicacion de baterias de test de 90°, de 180° o de 360° de clima
laboral, la bateria de Big Five, evaluaciones de rendimiento, entre otros, que permitan

evidenciar el punto de partida y la mejora en cuanto a lo sugerido.
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CONCLUSIONES GENERALES

La evidencia que se mostrd anteriormente demuestra que el estilo de Liderazgo més fuerte en

las agencias comerciales de automotores de la ciudad de Cuenca es el Transformacional. Lo

cual lanza un resultado interesante pues podemos demostrar que hay una predominancia en el

estilo de liderazgo especifico en las areas de trabajo analizadas, lo que permite establecer

pardmetros méas objetivos de seleccion.

A continuacion se presentan tres cuadros con la tendencia de cada puesto analizado, 11 sujetos

de Gerencia General, 7 de Gerencia Comercial y 5 de Gerencia de Gestion de Talento Humano

que respaldan la tendencia encontrada en un total de 24 Lideres analizados.

Gréfico 93: Gerencia General, Resultados generales de los lideres de todas las agencias,
Cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID a 11 Gerentes Generales de las agencias automotrices
de la ciudad de Cuenca.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

Gréafico 94: Gerencia Comercial, Resultados generales de los lideres de todas

agencias, Cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID a 7 Gerentes Comerciales de las agencias automotrices
de la ciudad de Cuenca.
Elaborado por: Vicufa. P (2018)

100



Graéfico 95: Gerencia de Gestion de Talento Humano, Resultados generales de los lideres

de todas las agencias, Cuestionario POTENLID
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Fuente: Aplicacion del test POTENLID a 5 Gerencia de Gestion de Talento Humano de las
agencias automotrices de la ciudad de Cuenca.
Elaborado por: Vicuiia. P (2018)

Debido a lo presentado, queda claro que la informacién obtenida puede proveer un enfoque
diferente al momento de seleccionar personal para altos cargos, ademas de presentar una
oportunidad de analizar a las personas que actualmente estan laborando en las empresas con la

finalidad de capacitarlas y brindarles la oportunidad mejorar.

Por lo tanto si se considerarian estos parametros y se configuraria una nueva estrategia de
seleccidn y capacitacion ¢ Se podran obtener mejores resultados en la mejora del clima laboral,

los resultados obtenidos y las ventas de las empresas?

Finalmente en base a lo examinado podemos ultimar que al realizar trabajos que abarcan un
gran universo, los resultados pueden ser de gran valia para la sociedad, las empresas y la

universidad.

RECOMENDACIONES

Mientras se realizaba el estudio en las empresas automotrices de la ciudad de Cuenca, lo que se
pudo observar especificamente es que dependiendo el enfoque que cada empresa maneja en
cuanto al target, es decir niveles socio-econémicos, varia el flujo de clientes, el volumen de
actividad, responsabilidades de cada puesto, entre otras variables, pero sobre todo, algo que
marco una diferencia bastante grande es la conducta del personal dentro de los
establecimientos, ya que no en todas las empresas habia la misma tendencia de dedicacion y

ajetreo de los empleados. Por lo tanto seria interesante realizar un estudio de las tendencias de
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conductas dentro de esta area, ¢que co-relacion tiene con respecto al liderazgo que se maneja

en cada una de ellas? ¢{Hay una tendencia ideal o méas eficaz para cumplir con los objetivos que

persigue la empresa?

Todas estas preguntas nos podrian llevar a generar un manual mucho més objetivo de los

perfiles de puesto. Ademas presentaria una oportunidad para continuar abriendo puertas para

futuros estudios de liderazgo, productividad, cumplimiento de metas, etc.

A continuacion una recomendacion para cada empresa.
1. ASIACAR Hyundai.

2. Citroén

Se le felicita, pues sus lideres tienen una alta motivacion, y una orientacion que
cubre los 3 ejes expuestos en cuanto a orientacion a tareas, relaciones y cambio,
con caracteristicas marcadas en ser directivos, considerados, participativos y
tener orientacion a metas. Su estilo de liderazgo principal es Transformacional
en los 2 casos y también tienen una alta tendencia Transformacional.

Se le recomienda prestar atencion a conductas en cuanto a la negociacion o
intercambio de favores para el cumplimiento de resultados ya que estos podian

afectar el clima laboral.

Felicitaciones al Jefe de Agencia pues posee altos niveles de motivacion, las
caracteristicas que priman son de ser Directivo, Considerado y Participativo
segun sus subalternos, pues la autopercepcion del lider se diferencia con valores
mas bajos, lo cual muestra al lider con mayores capacidades de las que él cree.
Su estilo de Liderazgo es Transformacional sin embargo sus seguidores también
lo ven como Transaccional.

Se recomienda prestar atencion a la autovaloracion del lider, la cual podria

cambiar si se mejora la comunicacion.

3. Great Wall

En cuanto a los lideres de gerencia General y Comercial se les felicita pues
tienen altos niveles de motivacion, sin embargo los 2 muestran valores
inferiores a los que ven sus subalternos en ellos lo cual puede darse por

humildad o una falta de conciencia sobre los resultados que obtienen, lo cual
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podria mejorar con un sistema de indicadores, valoracion continua y
comunicacion efectiva.

El Gerente General a pesar de que segun el carece de liderazgo sus subalternos
lo ven como un Lider totalmente Transformacional, lo cual es muy positivo.

Por su lado el Gerente Comercial revela un estilo Transformacional.

En cuanto al Gerente de Gestion de Talento Humano obtuvo, tanto en la
autoevaluacion y la de sus subalternos valores muy bajos en todos los test, se
recomienda analizar la conformidad de la persona a cargo pues sus niveles de
motivacion son muy bajos en los resultados obtenidos, al igual que sus
caracteristicas y conductas. Obteniendo un estilo de Liderazgo practicamente

neutro.

4. Importadora Tomebamba

La motivacion es alta en sus lideres, sus conductas tienen una tendencia
Directiva, Participativa y Orientada a metas, su mayor orientacion es hacia el
cambio y, segun revelan sus subalternos, a la mejora de relaciones. El estilo de
liderazgo es Transformacional.

Se recomienda analizar el cargo de Gerencia Comercial en cuanto al estilo de
liderazgo ya que su tendencia a pesar que sea hacia Transformacional, no tiene

un valor alto, lo cual se podria mejorar.

5. JAC Motors

En Gerencia Comercial los niveles de Motivacion son altos y con valores altos
en todos los test aplicados, por lo tanto su tendencia tiene una buena direccion,
mas aun con su estilo de Liderazgo Transformacional en su totalidad.

Se recomienda revisar los puestos de Gerencia General y de Gestion de Talento
Humano, pues su motivacidn no es tan alta, la orientacion de sus caracteristicas
y conductas oscila bastante entre lideres y subalternos, lo que se puede
evidenciar en los resultados de estilo de liderazgo, en los cuales los 2 lideres se
muestran como Laissez Faire (ausencia de liderazgo) y sus subalternos los ven
totalmente como Transformacionales. Estos valores podrian cambiar y mejorar

con capacitaciones, mejora de comunicacion y analisis del clima laboral.
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6. KIA

Se Felicita a sus lideres por los valores altos en motivacion, sus caracteristicas
estan todas con valoraciones altas en cuanto a ser Directivos, Considerados,
Participativos y Orientados a Metas, su orientacién también cubre los 3 ejes en
cuanto a Orientacion a Tareas, Relaciones y Cambios. Los estilos de liderazgo

casi en su totalidad son Transformacionales.

7. MARESA

El nivel de motivacion es muy alto en los 3 puestos. Los valores obtenidos en
casi todos los test varian entre lideres y subalternos en pequefias cantidades, sin
embargo en algunos casos pudimos observar que los lideres tienen una
valoracion inferior a la de sus subalternos y en otro caso sucedid lo contrario lo
que podria indicar una falta de comunicacion entre lider y subalternos y una
escases 0 exceso de autovaloracion con respecto a las conductas personales y
resultados obtenidos.

Los estilos de liderazgo son Transformacionales en los 3 casos, sin embargo sus
subalternos marcan con un estilo alto de Transaccional al Gerente General v al
Gerente Comercial.

Se recomienda analizar el ambiente laboral y generar un plan de mejora de la

comunicacion efectiva dentro de la empresa.

8. Mirasol

En los casos del Gerente General y Comercial los indices de motivacién son
bastante altos, al igual que en las demas baterias aplicadas, muestran altos
valores en sus caracteristicas y conductas que se orientan al buen rendimiento
dentro de la empresa. El estilo de liderazgo de los 2 es Transformacional
combinado con un estilo Transaccional.

Se recomienda analizar los resultados obtenidos en Gerencia de Gestion de
Talento humano pues la motivacion es muy baja al igual que el resto de la
autopercepcion del lider, sin embargo la percepcion de sus seguidores es
totalmente lo contrario y llega a valores bastante altos en casi todos los ejes.

Su estilo es Transformacional segun sus subalternos y segun la percepcion del
lider es Transaccional. Por lo tanto vale la pena analizar el puesto con una

valoracion de clima laboral.
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9. MOSUMI

o Se felicita al jefe de Agencia por tener una alta motivacion en su trabajo.

Sus valores son altos de igual manera en los otros ejes a pesar de que él no se ve
de la misma manera que sus subalternos, pues ellos le dan una mejor
calificacion.

e Tiene valores medios en estilo de liderazgo Transformacional por lo que se
recomienda fortalecer algunas areas dentro del puesto para mejorar su estilo y
su rendimiento.

10. Nissan

e Se les felicita por los valores altos de motivacion que mantienen dentro de los
puestos de trabajo, al igual que en los demaés ejes estudiados, Tienen una buena
percepcion tanto de ellos mismos como de sus subalternos. Su estilo de
Liderazgo es Transformacional con rasgos de Transaccional.

e Se recomienda analizar los resultados para fortalecer algunas areas que tienen

valoraciones bajas.
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Cuestionario de Estilos de Liderazgo CELID

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

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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Apellido: ..o NOMDIE: .. .uitiiiiit i

Protocolo de Administracion

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID - A)

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

Edad: .......cooviiii Sexo: Vardn.............oooeeeiiininnnn. MUJer.....cooiiei

(Marcar con una cruz)

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

©| 0| N| of g A W| N[

Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetivos.

=
o

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 ensefiarles siempre que lo necesiten.

18

No trato de hacer cambios mientras las cosas marchen bien.

19

Les doy charlas para motivarlos.

20

Evito tomar decisiones.

21

Cuento con su respeto.

22

Potencio su motivacion de éxito.

23

Trato de 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
algun cambio.

27

Soy dificil de encontrar cuando surge un problema.

28

Impulso la utilizacion de la inteligencia para superar obstaculos.

29

Les pido que fundamente sus opiniones con argumentos solidos.

30

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

31

Evito decirles cdmo 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.
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CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO (CELID - S)

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

Apellido: ..o, NOMDIE: .ottt e e
Edad: .................... Sexo: VarOn...................... Mujer........oocceeiinii. (Marcar con unacruz)
Instrucciones.- A continuacion hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de liderar. Por favor,
indique cuanto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe de su SUPERIOR. 1 indica: Total

desacuerdo con la afirmacidn, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacion y 3 es intermedio (Ni de acuerdo ni en
desacuerdo).

. 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 resolucion cuidadosa de los problemas antes de actuar.

. Evita involucrarse en nuestro trabajo.

. No nos dice en donde se sitGa 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.

[(e] el BLNE o2] NO2 1 IS OVH IO ]

. 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 gque 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 instruirnos 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 introducir algun cambio.

27. Es dificil encontrarlo cuando surge un problema.

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

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

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 Ay Forma S)

Clave de Correccion

Liderazgo Transformacional

Dimensién

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

Recompensa contingente (5 items)

Direccion por excepcidn (6 items)

8-10-11-12-16
2-5-7-9-18-26

Laissez Faire (6 items)

1-6-20-27-31-32
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Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID A

(Autopercepcion)

Baremos A
(N=191)
Percentil Carisma Estimulacién Inspiracion Consideracion Liderazgo
Intelectual Individualizada  Transformacional
99 5.00 5.00 5.00 5.00 4.94
95 4.75 4.86 5.00 5.00 4.70
90 4.75 4.71 4.67 5.00 4.48
75 4.25 4.43 4.33 4.67 4.20
50 4.00 4.00 3.67 4.00 3.96
25 3.75 3.43 3.33 3.67 3.65
10 3.25 3.14 3.00 3.33 3.28
5 3.00 2.94 2.67 3.00 3.20
Percentil Recor_npensa Direccién_ ’ Lideraz_go
Contingente por excepcion Transaccional
99 4.80 4.83 4.38
95 4.60 4.50 4.25
90 4.40 4.30 4.07
75 3.80 3.83 3.72
50 3.40 3.33 3.33
25 2.80 3.00 3.00
10 2.40 2.50 2.66
5 2.00 2.33 2.34
Percentil La|§sez

Faire

99 4.20

95 3.83

90 3.33

75 2.83

50 2.33

25 1.83

10 1.67 114
5 1.33




Cuestionario de Estilos de Liderazgo

CELID S
(Superior)
Baremos S
(N=191)
) y _ y Liderazgo
Percentil Carisma ,Eftnlln:ﬂ?g?n Inspiracion ,E%r?\s,'ge:i?i'ggdg Transformacional
99 5.00 5.00 5.00 5.00 4,75
95 5.00 4.57 4.67 4.67 4.44
90 4.75 4.43 4.33 4.33 4.32
75 4.50 4.00 4.00 4.00 3.92
50 3.75 3.43 3.00 3.33 3.43
25 3.25 2.90 2.33 2.67 2.91
10 2.75 243 1.90 2.00 2.44
5 2.00 2.00 1.33 1.67 2.05
Percentil Recqmpensa Dlrecuon_ ) leerazgo
Contingente por excepcion Transaccional
99 4.69 5.00 4.52
95 4.20 4.67 4.17
90 4.20 4.38 4.02
75 3.60 4.00 3.67
50 3.20 3.67 3.33
25 2.60 3.17 3.02
10 2.14 2.50 2.71
5 1.80 2.31 2.34
Percentil Légisr(_eez
99 4.67
95 4.03
90 3.83
75 3.50
50 2.92
25 2.17
10 1.67
5 1.50
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Cuestionario de Conductas del Lider CONLID

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

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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APEllido: ..o NOMDBIE: ..ttt e e

Edad: ................. Sexo:  VarOn...........cc.ooo.en. Mujer

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 nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Protocolo de Administracion

CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER

(CONLID - A)

Protocolo de Administracion

(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini,2005)

(Marcar con una x)

Nada

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 sélidas.

|| N|o| | | W[ N

Dirijo y coordino las actividades de la Unidad o Division

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

[y
o

Ayudo a resolver conflictos.

[y
[N

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

[y
N

Experimento con nuevas maneras de que se realicen las tareas.

[y
w

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

[y
N

Organizo las actividades para mejorar el rendimiento.

=
a1

Implemento estrategias hovedosas 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.
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APEllidO: ..o NOMBIE: ..o

Edad: ..........oooiiiiil Sexo: Varon.................... Mujer ........coennen. (Marcar con una cruz)

Instrucciones. - Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en que cada afirmacion describe la conducta que usted percibe

CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER

(CONLID - S)

Protocolo de Administracion

(Castro Solano, Nader y Lupano Perugini,2005)

en su SUPERIOR en el trato con los subalternos. Marque una cruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Nada

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

. Monitoreo las actividades y el desempefio.

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

. Brinda apoyo y aliento al grupo.

Define altos estandares de rendimiento de la Unidad o Divisién

Forma equipos de trabajo para guiar la implementacién de los cambios.

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

Dirige y coordina las actividades de la Unidad o Division.

BEEREEEERE

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

[
o

. Ayuda a resolver conflictos.

[y
[

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

[y
N

. Experimenta con nuevas maneras de que se realicen las tareas.

[
w

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

[y
N

. Organiza las actividades para mejorar el rendimiento.

[y
o

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

Clave de Correccion

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
. Conductas Orientadas hacia las Conductas orientadas hacia las orlen_tadas
Percentil . 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-S
(Superior)
(N=681)
Conducta s
. Conductas Orientadas hacia las Conductas orientadas hacia las orlen_tadas
Percentil . hacia el
tareas relaciones .
cambio
99 30 30 29
95 28 28 25
90 27 27 24
75 24 23 20
50 21 19 17
25 17 14 12
10 13 10 8
5 11 8 6
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Cuestionario de Estilos de Liderazgo CAMIN

Camino - Meta

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

Protocolo de Administracion
Clave de Correccion
Baremos
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Protocolo de Administracion

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META
CAMIN - A

Protocolo de Administracion

(Castro Solano y Nader,2005)

APEllido: .o DA 0) 45 14) (PP

Edad: ............c.oeenll Sex0: Vardn...........cceeeevinnnn. MUJEr ..o (Marcar con unacruz)

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

Nunca Siempre

1 2 3 4 5 6 7

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

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

3 |Cuando aparece un problema consulto a mis subordinados.

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

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

6 |Miconducta contempla las necesidades personales de mis subordinados.

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

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

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

10 |Ayudo a mis subordinados a solucionar aquellos problemas que no les 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.
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CUESTIONARIODELIDERAZGO CAMINO-META

CAMIN - S

Protocolo de Administracion

(Castro Solano y Nader,2005)

APEllido: ..o NOMDBIC: ..ot

Edad: ..o Sexo: Vardn................. Mujer................

(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

6

7

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
cémo 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 como llevar a cabo ciertas tareas.

12. Define estandares de rendimiento que son muy exigentes.
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Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta
CAMIN

(Forma Ay Forma S)

Clave de Correccion

Liderazgo Directivo

items

1-5-9

Liderazgo Considerado

items

2-6-10

Liderazgo Participativo

items

3-7-11

Liderazgo Orientado a
Metas

items

4-8-12

124



Cuestionario de Liderazgo Camino - Meta
CAMIN

Baremos

CAMIN - A
(Autopercepcion)

(N=227)
Percentil  Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo ~ Orientado a Metas
99 21 21 21 "
95 21 21 21 21
90 21 20 20 19
75 19 19 18 17
50 18 17 16 15
25 15 15 13 12
10 12 13 10 10
5 11 12 9 8
CAMIN - S
(Superior)
(N=681)
Percentil  -4erazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Directivo Considerado Participativo  Orientado a Metas
99 21 21 21 N
95 21 19 19 20
90 19 18 18 19
75 17 16 15 16
50 15 12 12 14
25 12 9 8 1
10 9 6 5 8
5 8 4 4 7
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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)
APCIIAO: .o NOMDIE: ot
Edad: ...............oll Sexo:  VarOn............eeeevnn.. MUjer .....oooeeveiiiiiinne (Marcar con una cruz)

Instrucciones.- Por favor, marque su grado de acuerdo con cada afirmacion. 5 sefiala que USTED estd 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 nimero que le corresponda con lo que Usted siente o piense.

Nada
1 2 3 4 5
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 solo 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 conduccién 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 que siempre debo ofrecerme de forma voluntaria para liderar a otros.
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Cuestionario de Motivacion para liderar
POTENLID

Clave de Correccion

Motivacion Intrinseca

items

1-6-8

Motivacion Extrinseca

items

2-4-7

Motivacién Social Normativa

items

3-5-9
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Cuestionario de Motivacion para liderar

POTENLID
Baremos
(N=227)
. L, . Motivacion Motivacién Social
Percentil Motivacion Intrinseca p .
Extrinseca Normativa
99 15 15 15
95 15 13 13
90 15 11 12
75 13 9 10
50 11 6 8
25 3 6
10 3 5
5 3 3

129



CUESTIONARIO APLICADO
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Caso de Exposicion

En este anexo se expone una aplicacion de test en Hyundai, como se realizo el analisis
de datos del lider y subalternos, generando graficos con sus valores brutos y percentiles,
para posteriormente con estos datos proceder al andlisis comparativo en el cudl se

describe la tendencia de liderazgo que el lider posee en base a su autopercepcion y la
valoracion de sus subalternos.

ASIACAR S.A. (Hyundai)

Jefe de Agencia

Hyoona,

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

Apellido:.—- SURRTNS \ 11111 1) £~ NSNS S LR s
Edad:.....omzbee . Sexo: Varén....4.

........... (marcar con una cruz)

Instruceiones. A continuacién le presentamos una serie de afirmaciones referentes al liderazgo
v al hecho de liderar. Por favor, marque su grado de acuerdo con cada afirmacién. 5 sefiala que
TJd. ssta muy de acuerdo con la afiiwacién, 3 acfiala un punta intermedio (Ni en acuarde ni en
desacuerdo) y 1 sefala que esta en desacuerdo. Haga una cruz en el ndmero que se corresponda
con lo que Ud. siente o piensa.

v 2 |3 |#]| 5 |

1. Al momento de trabajar en grugo, la mayoria de las veces, prefisro s2r lider ‘f
antes que seguidor. g /
2. Unicamente aceptaria ser lider si sé que puedo beneficiarme de ello. RS ]
s 1
3. No es corracto rechazar ser lider.
4. Cstaria intcresado an ser lider de un grupo sélo si existen claras ventajas
para mi. - : N
5. La gente deberia ofrecerse voluntariamente para tiderar antes que esperar /
que los llamen para eso. N

6. Tengo tendencia a la conduccion en los grupes en los que kabajo. i B b {\

7. Nunca aceptaria ser lider si no puedo ver oS beneficios de aceptar ese b
papel. 2 !
8. Usualmente quiero ser lider en los grupos en los que trabajo.

=1

©. Me ensefiaron que siempre debo ofracerme de forma volurtaria para liderar
a otros.

>

P

PAIDOS © 2007, Editorial Paidds.

131



Graéfico 96: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
autopercepcion POTENLID
POTENLID

Percentil

P.bruto 15 6 11
Motivacién | Motivacion Motlvgcllon
Intrinseca | Extrinseca social
Normativa

My UIbA|
CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META
(CAMIN-A)
Protocolo de administracion
(Castro Selano y Nader, 2005)

Apellido: s imscrmseinnann SR NOFDEEE srumnssmamuimssmssisesusss
BAA: vevoreoereospoeeseeersrzre sesrensaensnsmsneneens D€X07 Varén. Koo Mujer {marcar con una cruz)
Fecha: ...... \4!.\9[20(‘?

Instrucciones. A continuacién sc presentan una serie de -afirmaciones acerca del liderazgo y del
acto de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunca) a 7 (Siempre), de acuerdo a su ex-
periencia coM0 LIDER, cuan frecuentemente USTED presenta 1a conducta o actitud listada en el
trato con sus subalternos. Marque una cruz en el ndmero que se aproxime a lo que usted piensa.

MNunca 5 Siempre

1 2 3 4 5 6

1. Les hago saber a mis subordinados qué 25 lo que se esdera de
ellos.

2. Hago pequefas ccsas para que mis subordinacos se sientan a
gusto siendo mierrbros del grupo.

I

3. Cuando aparece un problema consulio a mis subordinades. )(

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

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

8. Mi conducta contempla las necesidades personales de mis-
subordinados.

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

8. Constantemente cefino objetivos exigentss gue mis
subordinadns tienen que lograr.

9. Les expicoamis subordinades el nivel de rendimiento que se
espera de ellos.

10. Ayudo a mis subordinados a solucionar aquellos problemas
que no les permiten llevar a cabo las tareas.

> < |>= < | =[N ¢

=y
=

. Pido sugerencias a mis subordinacos acerca de como levar a
cabo cierias tareas.

==

12. Defino estdndares de rendimianto que son muy exigentes.

P
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Gréfico 97: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
autopercepciéon CAMIN A

CAMIN A

Percentil

P.bruto 21 21 15 20

Directivo Considerado Participativo Orientado a
metas
. o L
CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER lroosan
(CONLID-A)

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

F-eT=1 1110 (o RSP () 1+ 4 S e e

. (marcar con una cruz)

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

Esla conducta lo describe...

Caracleristicas de los lideres Nada Mucho

1« 2.1. 3 4 5
1. Reconozea las contribuciones y los logros realizados por los miembros del : 5 )(

grupo. . ’
2. Monitoreo las actividades y el desempefio de mi grupo. - ;(
3. Genero alianzas para que s2 aprueben los cambios que propongo. i i v(
4. Brindo apoyo y aliento al grugo. )
5. Defino altos estandares de rendimiento de la Unidad o Divisién. - ; {
6. Formo equipos de trabajo para guiar la implemeniéciér. de-los cambios. K

7. Mantengo contacto cercano con las personas con el objeto de establecer . o b °<
relaciones solidas. S M Bl

8. Dirijo y coordine las actividades de la Unidad & Divisién.
9. Promuevo que fa gente de mi equipo implemente nuevas esliategias de abordaje. | x’
10. Ayuco a resolver canflictos.

11, Hago énfasis en la importancia de la eficiencia, 12 productivicad y la calidad.

12. Experimento con ruevas maneras dc que se realicen las tareas.

13. Me muestro confiado en gue mi grupe pueda lograr objetives importantss.

14. Organizo las actividades para mejorar el rendimiento.

15. Implementa estrategias novedosas para el desarrallo de las habilidaces.. "
centrales que el grupo debe manejar.

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

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

A OSPRES [ iR <

18.-Anuncio y celebro los progresos realizacos en la implementacion de lcs cambics.

P
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Graéfico 98: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
autopercepcion CONLID A

CONLID A

Percentil

P.bruto 30 29 27
Conductas orientadas a la | Conductas orientadas a las | Conductas orientadas al
tarea relaciones cambio
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N=re .éc«‘;ﬁcm.

s ) V ) ) }. .
CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO {younai

(CELID-A) )
Protocolo de administracién
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

.. Nombres: .....cveeeie
. Sexo: Varém ... Koene

.. (marcar con una cruz)

Edad:.... ——
Pecha: ... 24,0l o013 ...

Instrucsiones. A continuacién hay una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del acto de li-
derar. Por tavor, indigue cudnto se ajusta cada ura de ellas al estilo de liderar que USTED posee.
1 indica: Total desacuerdo con la afirmacion, 5 indica: Total acuerdo con la afirmacién y 3 es in-
termedio (N1 de acuerdo ni en desacuerdo).

. . NI ERE 5
1. Mi presencia fisne poco efecto en su rendimiento. | o )
2. No lrato de cambiar lo que hacen micntras las cosas salgan bien. ¥
3. Se sienten orgullosos de trabalar conmigo. ) X
4. Pongo especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de ? ¥
actuar.

5. Evito invo'usrarme en su trabajo. Y
5. No les digo donde me sitiio en algunas ccasiones. b
7. Demuestro que erao firmemente en el dicho “si funciona, no lo arregles™ Y

ﬁes doy lo que quieren a cambio de recibir su apoyo. “
3. Evito intervenir, excepto cuando no se consiguen los objetives. x

10. Mc aseguro que exista un fuertz acuerdo entre lo que se espera que hagan y- )(
lo que pueden obtener ce mi por su esfuerzo.

11. Siemore que Io crean necosario, pueden negociar conmigo |6 que obtendran 7(
a cambio por su trabajo.

12. Les kago saber que pueden legrar lo que quieren si trabajan conforme a lo )(
pactado conmigo.

13. Me preocupo de formar a agquellos gus lo necesitan.

14. Cantro mi atencién en los casos en lo que no se consigue alcanzar las melas
esperadas.

15. Hago que se basen en el razonamientoy en la evidencia para resolver los

problemas.

] =< | X | X

15. Tralo de que obtengan lo que deseso a cambie de su cooperacion.

17. Estoy dispuesic a instruirles 0 ensefiarles siempre que lo necesiten.

ﬂ";%ix Is<| |4

18. No trato de hacee cambios rmientras las cosas marchen bien, r)(

19. Les doy charlas para motivarlos.

20. Evito lomar decisiones. g8 ‘K

21.Cuento con su Fespeta,

22_P-otencio su motivacisn de éxito.

23. Trato de gue vean (05 problomas Como una oportunidad pera aprender.

24. Trato de desarrollar nuevas formas para imotivarlos.

25. Les hago pensar sotre viejos problemas de forma nueva.

28. Les dejo que sigan haciende su trabajo corro siempre lo han heche, si no ?(
me parace necesario infrocucir algdn cambio.

27. Sy dificil de encentrar cuande.surge un problema. 7(

28. Impulso fa wiilizacién de la inteligensia para superaf les abstaculos.

29. Les pido que fundamenten sus opiniones con argumentos solidos.

30. Les doy nuevas formas de enfocar [os problemas que an‘es les resuliaban
desconeerntantas.

= 3K

31. Evilo decirles cémo se tianen que hacer lzs cosas.

P A

32. Es probable que esté ausents cuando s me necesia.
33. Tienen piena confianza en ml. )(

34. Confian en mi capacidad para superar cualquier obstaculo. "(
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Graéfico 99: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
autopercepcion CELID A

CELID A

Percentil

P.bruto 5 3,66 4,28 5 4 3,6
. ... | Estimulacion | Consideracién | Recompensa | Direccion por
Carisma Inspiracion T . -
Intelectual | individualizada | Contingente excepcioén
Liderazgo transformacional Liderazgo Transaccional
CELID A

Percentil

P.bruto 2,83 448 3,8

Laissez

” Transformacional Transaccional
Faire
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Subalterno

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO CAMINO - META
' (CAMIN-S)
Protocolo de administracién
(Castro Solano y Nader, 2005)
7 Yo [ 1Ti Lo RO RN - 5,1 3 -1 I T
BAE: cosnmmmmsnsnnssnsmnsras BEXoL Varén:,. Mujer ........... (marcar con una cruz)
PecHa! o wmmsnvassn

Instrucciones. A continuacién se presentan-una serie de afirmaciones acerca del liderazgo y del
acto de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nunea) a 7 (Siempre), cuin frecuentemente
se presenta en SU SUPERIOR la conducta o actitud listada en el trato con sus subalternos. Marque
una cruz en el mimero que se aproxime a lo que usted piensa. ' )

Nunca Siempra

T e e [47] 8 Fvel =

1. Les hace saber a sus subordinados qué es lo que s2 espera de =
ellos. -

2. Hace pequenas cosas para gue los subordinados se sientan a =
gusto siendo miembros dal grupo. 1 ’

3. Cuando aparece un problema consuita a sus subcrdinados.

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

5. Informa a sus subordinados acerca de aquellas cosas que
F: 4
deben estar hechas y como deben hacerse. iz L

6. Suconducta contempla las necesidades personales de sus
subordinades. ] s

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

-

8. Constaniemente defns objetivos exigen:es que sus
subordinados tienen que lograr.

9. Lesexplica a sus subordinades el nivel de rendimienta que se
espera de ellos.

Gy

10. Ayuda a sus subordinados a solucionar aguallos problemas . A
que no les permiten llgvar a cabo las tareas. =

- Pide sugerencias a sus subordinados acerca de cémo llevar a

1
7 "
] cabo cizras tareas.

12. Define estandares de readimiento que son muy exigentes.

oo

P
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Graéfico 100: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de

percepcion del Subalterno CAMIN S

CAMIN S

Percentil

P.bruto 20 19 19 19

Directivo Considerado Participativo Orientado a metas
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CUESTIONARIO DE CONDUCTAS DEL LIDER Hyonia)

(CONLID-S)
Protocolo de administracién
(Castro Solano, Nader y Lupano Pexugini, 2005)

ApPellido. coervcn vemerimec v im e ee IVOTIDTBE. Lt e oot e e e ene e et m e neees
BAEE pissiscssmssispumessspsysgsossssssss DEROT VATEA susosrizonsese MUJET ..2%.... (marcar ¢on una cruz)
Fecha: 4.0 octube...0¢...; ol T

Instrucciones. A conlinuacion se presentan una serie de afirmaciones acerca del liderazgo v del ac-
to de liderar. Por favor, indique en una escala de 1 (Nada) a 5 (Mucho) el grado en'que cada afir-
macién describe la conducta que usted percibe en SU SUPERIOR en el trato con los subalternos.
Margue una eruz en el nimero que se aproxime a lo que usted piensa.

Esta conducta lo describe...

Caractaristicas da los lideres Nada Mucho

1 2 3 4 5

1. Reconace fes contribuciones y los legros realizados por los miembros del

grupo.
2. Monitorea las actividades y ¢l desempefio. ) ®
3. Genera alianzas para que se aprueben los cambios que propane. . i ; w

4. Brirda apoyo y aliento al grupo. - s
5. Define aitgs estdndares de rendirniento de la Unidac o Division., 4 '
fi. Farma equipos de trabajo para guiar la implementacién de los cambios. 2

7. Mantiene contacto cercano con las personas con el objeto de cstablecer

relaciones sélidas. .
8. Diﬁge v coordina las actividades de la Unidad ¢ Divisian. . e I
9. Promueve gue la gente de mi equipe implemente nuevas estrategias de abordaje. ; »
10. Ayuda a resolver conflictos. O o o f ) ; Y
11. Hace érfass en la importancia de |a eficiencia. 1a productividad y la calidad. ) i
12. Expedimenta con nuavas maneras de que se realicen las tarsas. F
13. Se muestra confiade an que su grupo puede lograr objetivos importantes. L]
14. Organiza las actividades para mejorar el rendimiento. 2

15. Implementa estrategias novedosas para el desarrollo de las habilidades
cantrales que el grupo debe manejar.

16. Mantiene informaco a su grups acerca de las zcciones que puedan afectarlo. i ¥

17. Especifica los otjetivos a cumplir y las.expectativas de lcgro de cada 5
miembro. i

18. Anuncia y celebra los progresss raalizados en la implementacion de los cambios. | [ ' -

PAIDOS © 2007, Editorial Paidés.
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Graéfico 101: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
percepcion del Subalterno CONLID S

CONLID S

99
95
90
75
50
25
10

5

0

Percentil

P.bruto 27 28 25

Conductas orientadas | Conductas orientadasa | Conductas orientadas
a la tarea las relaciones al cambio
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Hy.
CUESTIONARIQ DE ESTILOS Iyuspa)

DE LIDERAZGO (CELID-S)
Protocolo de administracion
(Castro Solano, Nader y Casullo, 2004)

B IR0 s vsisnimiss i snsssisivans asirasminnsseonse DNOTRNDOES -
) %5 1275 | R .. Sexo: Varén..
Fachils cvssccins

.. (marear con una cruz)

Instrucciones. A continuacién hay una serie de afirmaciones acerca del liderazge y del acto de li-
derar. Por [avor, indicue cuinto se ajusta cada una de ellas al estilo de liderar que usted percibe
en su SUPERIOR, 1 indica: Total desacuerdo con la afirmacién, 5 indica: Total acuerdo con la afir-
macién y 3 es intermedio (Ni de acuerdo ni en desacuerdo).

O EEAERE 5

1. Su presencia tiena poco electo en nuestro rendimienta. : : 9

2. No trata de cambiar lo que hacemos mientias las cosas salgan bien. = R »

3. Mos sentimos orgullosos de trabzjar con él. .

| 4. Pone especial énfasis en la resolucién cuidadosa de los problemas antes de
actuar. '

5. Fvita involucrarse en nuestro trabajo. ' ’ -

&. No nos dice donde se sitda en algunas ocasiones.

7. Demuestra que cree firmernente en el dicho “si funciona, no lo arrcgles”. | A

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

9. Evita intervenir, excepto cuanda no se censiguen fos objefivas,

10. Se asegura que exista un fuerle acuerdo entre lo gue se espera que hagamos .
y lo yue podemos obtener por nuestro propio esfucrzo.

11. Siempre gue Sea necesario, pademos negociaz con £llo que obtendremos &
camtio de nuestro trabajo.

12. Nos hace saber que podemos lograr lo que queremos si ‘rabajamos conforme
a lo pactado con el.

13. Se preocupa dz formar a agusllos gue lo necesitan. Y

14, Gentra su atencidn en los casos en los que no se consigue alzanzar ias
metas esperacas.

15. Nos hace saber que nos basemos en el razonamiento y en la evidencia para
rasolver 10s problemes.

16. Trata de que cbtzngamos lo gue deseames a cambio de nuestra cooperacion. | ' s

17. Esta dispuasto a instruirnes o ensefiarnos siempre que lo necesitemes,

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

19. Nos da charlas para motivarnos.

2C. Evita tomar degisiones,

271. Cuenta con nuestro respeto,

22. Potencia nuestra motivacion de éxito.

23. Trata de qus veamos los problemas como una oportunidad para aprender. 2

24. Trata de desarrollar nuevas formas para motivamos.

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

26. Nos deja que sigames haciende nuestro trabajo como siempre lo hemos
hecho, & menos de que sea necesaric introducir algtin cambio.

27. Es dificil de encontrarlo cuando shrge un problema.

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

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

[

30. Nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resuitaban
desconcertantes. g >

31. Evita decirnos como se tienen que hacer |as cosas.

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

33. Tenemos plena confianza en &l

34. Confiamos en su capacidad para superar cualquier obstaculs.
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Gréfico 102: Jefe de Agencia Hyundai, Percentiles y Baremos del cuestionario de
percepcion del Subalterno CELID S

CELID S

Percentil

P.bruto 5 4,1 5 5 4,8 4
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=175
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0
P.bruto| 4,16 477 4.4
Lals:sez Transformacional | Transaccional
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