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RESUMEN

] La presente investigacion se baso en el estudio de los estilos de liderazgo en empresas
de Consumo Masivo en Venezuela, en el ano 2006, desde la perspectiva de lideres, sus
subordinados y Gerentes de Recursos Humanos. Para lograr dicho objetivo se desarrollaron

dos momentos importantes.

| : El primer momento, se basé en estudiar la opinién de lideres y sus subordinados,
partiendo de estudios realizados por HayGroup a diversas empresas del sector. A partir de ello,
para fines de la investigacién, se consolidé y procesé una base de datos con el fin de estudiar
como se manifiestan los estilos de liderazgo. Esta fase se desarrolld a través de un disefio no

experimental — transversal y la recoleccion de los datos se realizo a través de un cuestionario.

Adicionalmente, se desarrolld el segundo momento de la investigacion, donde se
estudiaron los estilos de liderazgo en el sector, desde la perspectiva de Gerentes de Recursos
Humanos. Esta fase se llevé a cabo mediante un disefio no experimental — transversal y la

| recoleccion de los datos se realizd a través de una entrevista semi-estructurada.

Los principales resultados de esta investigacién fueron los siguientes: segin la opinién
| de los subordinados. los lideres encuestados tienen un amplio repertorio de estilos, ya que
practican cinco estilos como dominantes, Coercitivo, Directivo, Afiliativo, Democritico y
Orientador; y uno lo practican en pequefia proporcién, Marcapauta. Por otro lado, la opinién
de los mismos lideres estd bastante alineada a la opinion de sus subordinados, por lo que estdn

de cierta manera conscientes de los estilos de liderazgo que practican.

Con esto se comprobé la presencia de un liderazgo situacional, lo que coincide con la
opinién de los Gerentes de Recursos Humanos, quienes a su vez le dan gran importancia al
tema y a su desarrollo. También se observaron ciertas semejanzas y diferencias entre los
resultados obtenidos de los lideres encuestados segiin sus subordinados y la opinién de los

gerentes entrevistados, en cuanto al sexo y nivel gerencial.

Xi
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CAPITULO I. FORMULACION DEL PROBLEMA

El liderazgo es un tema, que siendo de importancia permanente, hoy en dia adquiere
mayor relevancia en el d&mbito empresarial, dado que la sociedad moderna cada dia se vuelve
mds competitiva: es por esto que las empresas luchan por lograr una mayor eficiencia de sus
empleados, mediante el liderazgo, el cual se define como *el proceso en el cual influyen
lideres sobre seguidores, y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacién a través del

cambio™ (Lussier y Achua, 2002).

Ahora bien, del liderazgo se derivan diferentes estilos, los cuales se definen como las
conductas que demuestra un lider cuando interactia con su equipo de trabajo. Es la manera
como el lider escucha, establece objetivos, elabora planes de accién, ofrece retroalimentacion.
recompensa y castiga, establece relaciones personales con sus subordinados y desarrolla a su

equipo de trabajo (HayGroup, 2002).

Por lo tanto, conocer el liderazgo y sus estilos es un aspecto clave para formar
directores y gerentes competentes, por lo que una empresa exitosa es aquella que se apoya en
un liderazgo eficaz, siendo los lideres un recurso humano fundamental, pero a su vez el
recurso mas escaso de cualquier empresa, aspecto que despertd el interés para realizar la

presente mvestigacion (Lussier & Achua, 2002).

Dicho esto, el éxito de una empresa depende de la forma de pensar y actuar de sus
empleados, lo que depende a su vez del lider y sus estilos, convirtiéndolos en un factor
primordial para que la organizacién pueda motivar a su personal en base a las estrategias del

negocio y orientar a su equipo para alcanzar el logro de los objetivos.
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También es importante resaltar que para tener una mayor comprension del liderazgo y
sus estilos existen diferentes teorfas, de rasgos, conductuales y de contingencia.' Ahora bien,
en cuanto a las teorfas de contingencia, que tratan “de explicar la efectividad de un estilo de
liderazgo en funcion del lider, los seguidores y la situacién” (Lussier y Achua, 2002, p.17), se
presentardn los siguientes antecedentes por tratarse del foco de esta investigacion, los cuales

permitirdn tener un mayor conocimiento sobre el tema.

Fernindez y Gurley (2003), realizaron un trabajo de investigacién para la Universidad
Catolica Andrés Bello (Caracas, Venezuela), donde se evidencia la relacion existente entre
practicas de liderazgo y clima en el drea de tecnologia y procesos de una organizacion,
observindose la influencia que ejercen los gerentes y jefes sobre el clima existente en dichas
areas. También se pudo comprobar, que cuando las pricticas ejercidas por los lideres se
adecuaban a la situacidn, surgia un efecto positivo, ya que se observaba un clima que

propiciaba un alto desempefio en el equipo de trabajo.

Asi mismo, Jasper y Navarro (1998) realizaron un trabajo de investigacion para la
Universidad Catélica Andrés Bello (Caracas, Venezuela) en una empresa privada del Area
Metropolitana de Caracas, relaciondndose estilos gerenciales y productividad laboral. Se
comprobé que existe una alta correlacion entre la efectividad para adoptar el estilo mds
apropiado de acuerdo a la situacion y las calificaciones en la evaluacion de desempenio, lo que

se traduce en productividad laboral.

Entre los afios 1996 y 2003, el Instituto de Estudios Superiores de Administracién
(IESA) mediante el programa Feedback Gerencial realizé en Venezuela un estudio a més de
2.500 gerentes de diferentes organizaciones privadas, piblicas y no gubernamentales donde se
evaluaron entre otras cosas, los estilos de liderazgo. Los resultados demostraron que los
gerentes tienden a percibirse como colaboradores y comunicadores, mds que como ejecutores

y retadores (Malavé, 2004).

! Para mayores detalles ver el marco teérico donde se explican cada una de estas teorias.
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| Por otro lado, en Venezuela durante los afios 1993-1994, el Centro de Desarrollo
| Humano y Organizaciones del IESA y HayGroup, investigaron sobre recursos humanos y
| competitividad en organizaciones venezolanas, siendo uno de sus objetivos estudiar el gerente,
: el trabajador y el estilo. Dicho estudio conté con una poblacién de 2.192 personas donde se
| obtuvo como resultado que el gerente venezolano es percibido como autoritario, centralizador

y conservador (Granell, Garaway & Malpica, 1997).

: Por iltimo, HayGroup durante numerosos afos, recolecté datos de multiples
| | organizaciones y de ejecutivos de la revista Fortune, estudiando una muestra de 163 lideres en
| total segn el sexo. En base a los resultados arrojados, HayGroup clasificé los seis estilos de
| liderazgo propuestos por ellos como masculinos o femeninos, de acuerdo con los estereotipos
de los géneros. Los estilos masculinos resultaron ser el coercitivo, el directivo y el
marcapauta, y los estilos femeninos resultaron ser el afiliativo y el democritico, mientras que

el estilo orientador fue considerado neutral en relacion a los géneros (HayGroup, 2005).

Ahora bien, una vez descritos algunos antecedentes sobre estilos de liderazgo, se puede
observar que son diversas las teorias de contingencia, enfocindose la presente investigacion en
| la teoria propuesta por HayGroup (ver anexo A), siendo sus estilos de liderazgo los siguientes:

| Coercitivo, Directivo, Afiliativo, Democritico, Marcapauta y Orientador.”

En Venezuela, con el objeto de profundizar al respecto, HayGroup a partir del afio

2002 se ha esforzado en realizar estudios sobre estilos de liderazgo en empresas de diferentes
| sectores economicos: Consumo Masivo, Banca, Manufactura, Petréleo. Quimico, Servicios, y

|
I
: Tecnologia y Telecomunicaciones.
|

Dicho esto, considerando la importancia del tema, para fines de la presente
nvestigacion, durante el afio 2006 se consolidd y procesé una base de datos conformada por
428 lideres de empresas de los sectores econémicos antes mencionados, obteniéndose asi

resultados preliminares.

= Para mayores detalles ver el marco tedrico donde se explica dicha teorfa y cada uno de sus estilos de liderazgo.




Aileen Palacios — Carmen Stolk 4

Ahora bien, a partir de ello la presente investigacién se enfocé en el sector econémico
Consumo Masivo debido a las siguientes razones: en primer lugar, mds de la mitad de los 428
lideres pertenecen a empresas de este sector; en segundo lugar, este sector se fundamenta en la
elaboracion de productos de primera necesidad, tales como alimentos, bebidas. productos de
limpieza, productos de higiene personal, etc.; y por 1ltimo, la preocupacion de las empresas de
este sector por invertir en el desarrollo de sus lideres, segun expertos de HayGroup, siendo el

liderazgo un tema fundamental para la gestion de toda empresa.

Por todo lo mencionado anteriormente, resultd interesante conocer la postura, opinion
0 inclinacion, es decir, la perspectiva que tienen sobre los estilos de liderazgo en empresas de
Consumo Masivo en Venezuela, los lideres, sus subordinados y Gerentes de Recursos
Humanos, de manera global. por sexo y nivel gerencial. Dicho esto, este estudio podra servir
de base para investigaciones posteriores que deseen profundizar al respecto, especificamente
para la Universidad Catélica Andrés Bello, asi como contribuir a aquellas empresas que estén
interesadas en optimizar su gestion de recursos humanos en cuanto a desempeio, seleccidn,
entrenamiento y desarrollo de personal. cursos motivacionales, entre otros aspectos que de una
u otra manera determinan el éxito de las organizaciones, siempre y cuando se observe la

presencia de un liderazgo eficaz.

Partiendo de estos argumentos, se planted la siguiente pregunta de investigacion:
(Como se manifiestan los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo en
Venezuela, desde la perspectiva de lideres, sus subordinados y Gerentes de Recursos

Humanos, en el ano 2006?

Con el objetivo de dar respuesta a esta pregunta de investigacion, la estrategia
metodologica global, implicé dos momentos. El primer momento partid de estudios realizados
en Venezuela desde el ano 2002 por HayGroup, quien recolecté informacion mediante un
instrumento validado, sobre estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo, en base a la
opinion de una muestra de lideres y sus subordinados, constituyendo éste un trabajo de campo

el cual no habia sido procesado.
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Por lo tanto, para fines de la presente investigacion. en el afio 2006 se consolidé una
base de datos’ y se planteé una estrategia metodoldgica particular para su procesamiento, en
funcion de los resultados que se pretendian obtener. La consolidacién de esta base de datos es
de gran importancia ya que en primer lugar proporciona informacién rica en contenido. dada la
cantidad de lideres que forman parte de la muestra; y en segundo lugar, los datos fueron
recolectados mediante un mismo instrumento, el cual fue previamente validado en diversos

estudios realizados por HayGroup, lo que le otorga a la data solidez y confiabilidad.

Ahora bien, una vez obtenidos los resultados del primer momento, surgid la necesidad
de estudiar los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo, mediante la opinién de
un actor clave como lo son los Gerentes de Recursos Humanos, quienes deben tener un mayor
conocimiento sobre el tema, dada la posicién estratégica que éstos ocupan dentro de la
empresa. Se indagé especificamente en aspectos tales como rasgos del sector, importancia del
liderazgo y sus estilos, el comportamiento de los lideres segiin la situacién, por sexo y nivel
gerencial, asi como la diferencia entre la percepcién que tienen los lideres sobre sus

comportamientos y la de sus subordinados,

En fin, esto constituyé el segundo momento, el cual se realizd con el fin de
proporcionarle a la investigacién un valor agregado y comparar estos resultados con los
arrojados en el primer momento, para asi obtener conclusiones interesantes y dar respuesta a la

pregunta de investigacion.

" HayGroup no consolidd una base de datos a partir de dichos estudios, ya que su prioridad era responder a las
necesidades puntuales de cada empresa y no realizar un estudio global.




los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo en Venezuela,

1 perspectiva de lideres, sus subordinados y Gerentes de Recursos Humanos.

ribir los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo en Venezuela,

desde la perspectiva de los lideres, en el afio 2006,

. BESC[IbiI los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo en Venezuela,

~ desde la perspectiva de los subordinados, en el afio 2006,

T

* Describir los estilos de liderazgo en empresas de Consumo Masivo en Venezuela,

A > la perspectiva de los Gerentes de Recursos Humanos, en el afio 2006.

ﬁl__;ﬁ?;f_bh}etims especificos se sustentan en ¢l esquema de operacionalizacion de la variable que se presenta en
el marco metodoldgico.
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CAPITULO III. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarrollara, en primer lugar el liderazgo, en segundo lugar

el lider, en tercer lugar estilos de liderazgo y por tltimo, las teorias sobre el liderazgo.

I. Liderazgo

A continuacién se procederd a definir algunos conceptos asociados al liderazgo segun

varios autores, para luego destacar la importancia que tiene el mismo para las empresas.

1. Conceptos de liderazgo

El liderazgo es “el arte de movilizar a otros para que deseen luchar en pos de

aspiraciones comunes” (Kouzes & Posner, 1997, p.73).

Asi mismo, Lussier y Achua (2002) definen liderazgo como el proceso en el cual
influyen lideres sobre seguidores, y viceversa, para lograr los objetivos de una organizacion a

través del cambio.

Segun Tannenbaum, Weschler y Massarik (1971) el liderazgo es la influencia
interpersonal, ejercida en situacion y orientada, a través del proceso de comunicacidn, hacia el

logro de una meta o metas especificas.

Por iltimo, segitin Lopez y Sanchez (2002) el liderazgo es el “proceso mediante el cual
los lideres dirigen y animan a los seguidores a conseguir ciertos objetivos que encarnan los
valores, motivaciones, necesidades y expectativas de las dos partes implicadas, lideres y

seguidores.”
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2. Importancia del liderazgo

® E] liderazgo es la clave para formar directores y gerentes competentes, ya que es un
factor primordial para dirigir empresas. Las compaiiias que sobrevivirdn en el nuevo

ambiente competitivo mundial son las que atraen y conservan a los lideres.

Existe una estrecha relacion entre el liderazgo y la satisfaccion de los trabajadores,
debido a que la capacidad de influir de los lideres es un factor importante para motivar

a los empleados.

La gente es la clave para el desarrollo econémico, por lo tanto las organizaciones
deberian enfocarse mas en formar lideres, que en los avances tecnolégicos, ya que son
las personas las que inventan y usan la tecnologia; sin aquellas ésta no existiria

(Lussier & Achua, 2002).

1. Lider

A continuacion se procederd a definir algunos conceptos asociados a lider segin varios

autores, para luego destacar los atributos y las habilidades que debe tener todo lider.

1. Conceptos de lider

“El lider es la persona reconocida por todos como mads eficiente para ejercer sobre los
demas individuos de una comunidad cierta influencia, mediante estimulos adecuados que

conducen a la ejecucion de los propdsitos del grupo™ (Prieto, 1960, p.13).

Asi mismo, el lider es toda persona “capaz de transformar las aspiraciones, valores e
ideales de sus subordinados, movilizando sus necesidades de orden superior: saber, logro,

estima, reconocimiento, etc.” (Lépez & Sanchez, 2000, p.92).
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Por otro lado, el lider es la “persona con una serie de atributos que debe internalizar el
proceso de formacion de un comportamiento especial, para poder influir en las personas y
motivarlas a cumplir con los objetivos que desean alcanzar. Los atributos mds importantes se
relacionan tanto con los valores del buen ciudadano, como con los valores organizacionales™
(Briceno, 2000, p.34).

Por ultimo, el lider es aquella persona que “ha de definir su tarea a partir de una vision,
de una mision y de un codigo de valores... La vision debe entenderse como la capacidad de
desarrollar un proyecto de futuro. un sueno, un ahnelo, un objetivo trascendental que se debe
alcanzar. La mision es la accién cotidiana que define la identidad y tarea de un individuo o
grupo... Los valores constituyen el conjunto de principios o reglas esenciales del juego bajo
las cuales se van a guiar las actitudes y conductas de las personas y los grupos” (Aguilar,
Angulo & Siliceo, 2001, p.3).

2. Atributos del lider

Segiin Bricenio (2000), los atributos mas resaltantes que todo lider debe tener son los
siguientes:

e Alta preparacion profesional.

* Profundo sentido de pertenencia institucional por parte del lider quien tiene el deber de
transmitirselo a sus subordinados.

e Arraigados principios €ticos y morales, lo que permitird el reconocimiento de la
mayoria.

e Elevado nivel de entusiasmo y alta mistica institucional.

¢ Alto sentido de lealtad con su personal y principalmente con su empresa.

e Honestidad a toda prueba.

e (Constante desarrollo de los siguientes aspectos: tacto, seguridad en si mismo, sensatez.

innovacion, vision del futuro y alta capacidad en asuntos gerenciales.
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3. Habilidades del lider

Segiin Lopez y Sanchez (2000), cualquier lider debe ser capaz de desarrollar en mayor

‘0 menor medida las siguientes habilidades:

En la asignacion de recursos, el lider debe desarrollar técnicas capaces de llevar a cabo

una asignacion de recursos adecuada, por ser éstos imprescindibles, escasos y caros.

En el tratamiento de la informacién, el lider debe desarrollar redes formales e
informales, encontrando fuentes y validando la informacion, asimilindola vy
construyendo modelos mentales efectivos, para luego difundirla expresando con

efectividad y claridad las ideas.

En el ejercicio del liderazgo, el lider debe tratar con sus subordinados, motivindolos,
preparandolos y ayudindolos a hacer frente a los problemas de autoridad y

dependencia.

En la resolucion de conflictos. el lider debe mediar entre individuos con problemas o
tomar decisiones correspondientes a la gestién de anomalias, por lo que debe estar

preparado para actuar en una situacién de fuertes presiones.

En la toma de decisiones en situaciones ambiguas. el lider debe estar preparado para
resolverlas apropiadamente en las que no dispone de toda la informacion necesaria o

en las que no es posible estimar las consecuencias de la decision que se va a tomar.

En las t€cnicas empresariales, el lider debe buscar oportunidades, eliminando
amenazas, instaurando cambios, asumiendo riesgos con sensatez. potenciando la

innovacion o valorando la creatividad.

En las técnicas de introspeccion, el lider debe conocer en profundidad su cargo,

mostrandose sensible a su impacto en la empresa.




._ Aileen Palacios - Carmen Stolk 11

I11. Estilos de liderazgo

A continuacion se procedera a definir algunos conceptos asociados a estilos de

liderazgo segiin varios autores.
1. Conceptos de estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo, segtin Jiménez (s/f), se refieren al patrén de conducta de un
lider, segin como lo perciben los demas. El estilo se desarrolla a partir de experiencias,
educacion y capacitacion. Es importante que el lider descubra su estilo, lo conozca, lo depure
y lo comprenda, ya que afectard a los miembros del grupo o seguidores y serd su estilo de
liderazgo el estimulo que mueva a cada trabajador ante diferentes circunstancias. Cuando
alguien adopta un papel de lider dentro de una empresa, mucho de su estilo depende de como

mancje sus habilidades técnicas, humanas y conceptuales.

Por su parte, estilos de liderazgo es “la combinaciéon de rasgos, destrezas vy
comportamientos a los que recurren los lideres al interactuar con sus seguidores™ (Lussier &
Achua, 2002, p.67).

Finalmente, estilos de liderazgo segin HayGroup (2002) son las conductas que
demuestra un lider cuando interactia con su gente. Es la manera como el lider escucha,
establece objetivos, elabora planes de accidn, ofrece retroalimentacion, recompensa y castiga,
desarrolla a sus subordinados, establece relaciones personales con sus subordinados y forma

gente.
IV, Teorias sobre el liderazgo

A continuacion se procederd a describir las diferentes teorias sobre el liderazgo, entre
las cuales destacan de rasgos, conductuales y de contingencia. Cada una de estas teorfas serdn
brevemente explicadas: sin embargo, se profundizard en la teorfa de contingencia,

especificamente en la propuesta por HayGroup, la cual constituye el foco de la presente
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. por lo que se definird detalladamente su origen, cada uno de los estilos

nanera sobre como desarrollarlos y su importancia.

le rasgos

segiin Lussier y Achua (2002), las teorias de rasgos son aquellas que intentan
caracteristicas intelectuales, emocionales, fisicas y otras de tipo personal, que
eficacia del liderazgo; sin embargo, no hay caracteristicas universales comunes a

lideres competentes, es decir. no hay rasgos definidos.

Enttelas teorias de rasgos mds conocidas se mencionan las siguientes:
» Teoria de la motivacion del logro de David McClelland: trata de explicar y predecir el

- comportamiento y el desempefio basdndose en la necesidad del lider de obtener logros,
‘poder y afiliacién.

.

Tﬁaﬁa sobre el perfil de motivacion del lider de David McClelland: trata de explicar y
predecir el €xito del liderazgo basandose en la necesidad del logro, poder y afiliacion.

o Teoria X y Teoria Y de Douglas McGregor: tratan de explicar y predecir el
‘comportamiento y desempefio en el liderazgo basindose en la actitud del lider hacia

sus subordinados.

- 2. Teorias conductuales

! Las teorias conductuales son aquellas que intentan “explicar ya sea los estilos

distintivos de los lideres eficaces. o bien. definir la naturaleza de su labor™ (Lussier & Achua,

Seglin Gibson, Ivancevich y Donelly (2001), entre las teorias conductuales mads

las se mencionan las siguientes:
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e Estudios de la Universidad de Michigan de Rensis Likert: estos estudios identificaron

dos estilos diferentes de liderazgo, los cuales son centrado en el puesto, donde el lider
practica una supervision cercana para que los subordinados realicen sus tareas
siguiendo procedimientos especificos; y centrado en el empleado, donde el lider delega
la toma de decisiones y ayuda a sus subordinados a satisfacer sus necesidades creando

un buen ambiente de trabajo.

Estudios de Ohio States: estos estudios identificaron dos factores del liderazgo.
iniciacion de estructura, donde el lider organiza las relaciones dentro del grupo de
trabajo; y consideracién, donde el lider tiene una conducta que refleja amistad.

confianza y una relacién de armonia entre el mismo y sus subordinados.

Teoria de la malla administrativa de Robert Blake y Jane Mouton: identificaron cinco
estilos de liderazgo, los cuales son administracién empobrecida, administracién de
autoridad y obediencia, administracién de club campestre, administracién de medio

camino y administracion de equipo.

Enfoque de cuatro factores del liderazgo de Bowers y Seashore: propusieron que la
conducta del liderazgo estd comprendida por el apoyo. la facilitacién de la interaccién,
el énfasis en la meta y la facilitacién del trabajo. Asi mismo, el estudio relaciona los
estilos de liderazgo con medidas de desempefio y satisfaccion; por ende, los factores de
desempefio que mostraron las relaciones mds importantes son la madurez de staff y
cliente, el progreso de la empresa, los costos comerciales, el volumen comercial y los

seguros anticipados.

3. Teorias de contingencia

Las teorias de contingencia son aquellas que “tratan de explicar la efectividad de un

estilo de liderazgo en funcién del lider, los seguidores y la situacién... destaca la importancia

de factores situacionales, como la indole del trabajo realizado, el ambiente externo y las

caracteristicas de los seguidores™ (Lussier & Achua, 2002, p.16).
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Su fundamento bésico sugiere que un lider eficaz debe ser lo suficientemente flexible

para adaptarse a las diferencias existentes entre sus subordinados y entre situaciones (Gibson

Entre las teorias de contingencia mds conocidas estdn las siguientes, las cuales serdn

explicadas con mayor profundidad ya que la presente investigacién se basa en una de las

teorias de contingencia.
3.1. Teoria de contingencia de la eficacia del lider de Fred E. Fiedler

En 1951, Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de Illinois, E.U.A.,
propusieron la teoria de contingencia de la eficacia del lider, la cual sostiene que los
individuos se convierten en lideres no sélo por sus atributos de personalidad, sino también por

wvarios factores situacionales y por las interacciones entre lideres y miembros de los grupos.

En base a estudios. Fiedler detect6 tres dimensiones importantes de la situacion del
liderazgo que contribuyen a determinar el estilo de liderazgo que resulta mds eficaz:
® Poder otorgado por el puesto: es el grado en que el poder dado por un puesto le permite

a un lider lograr que los miembros del grupo sigan sus instrucciones.

Estructura de las tareas: es el grado en que se pueden formular claramente las tareas y

hacer responsables de ellas a los individuos.

Relaciones entre el lider y los miembros: es el grado en que los miembros del grupo
tienen buenas relaciones con el lider, es decir, se sientes satisfechos, confian en él y
estin dispuestos a seguirlo. Esta dimension es considerada como la mds importante
desde el punto de vista del lider, ya que es probable que el poder que otorga el puesto y

la estructura de las tareas estén en gran medida bajo el control de la empresa (Koontz
& Weilrich, 2004).
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dimensiones antes mencionadas se emplean para determinar si el estilo de

1a persona se orienta a las tareas o a las relaciones. los cuales son los dos estilos

Fiedler, y si la situacién corresponde al estilo del lider para maximizar el
_ussier & Achua, 2002).

lo centrado en la tarea es aquel donde el lider obtiene satisfaccion al ver que las
on realizadas, mientras que el estilo centrado en las relaciones es aquel que se basa en
ecimiento de las buenas relaciones interpersonales y en el logro de una posicién de

medir los estilos de liderazgo, Fiedler aplicé una técnica de comprobacion
en dos tipos de fuentes; en primer lugar, se basé en la escala del compaiiero menos
CMP), la cual abarca las clasificaciones realizadas por los miembros de un grupo
‘a aquellos con los que menos les gustarfa trabajar. Y en segundo lugar, se basé en la
upuesta semejanza entre contrarios (SSC), la cual abarca las clasificaciones basadas
n que los lideres perciben a los miembros del grupo como semejantes a ellos; sin

hoy en dia la investigacién se basa unicamente en la escala CMP (Koontz &

Teoria de liderazgo camino - meta de Robert House

- En 1971, Robert House public una de las teorias de contingencia del liderazgo
minada la teorfa del liderazgo camino — meta basdndose en la primera versién de M.G.

en varias teorfas sobre la motivacién y liderazgo de otros investigadores (Koontz &

Segtin Lussier & Achua (2002), esta teorfa se enfoca en la influencia que ejercen los
en la percepcion que tienen los subordinados de sus objetivos y del camino que deben
para lograrlos. Para determinar el estilo de liderazgo que influye en la consecucion de

etivos se emplean dos factores situacionales: los subordinados y el entorno.
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| Mora (s/f), el primer factor situacional, subordinados, comprende los siguientes

utoritarismo; es el grado en que los subordinados difieren y desean que se les diga

el trabajo que deben hacer y la manera de hacerlo.

. El locus de control: es el grado de control que los subordinados consideran que tienen
jﬁmaait:anzar los objetivos o si esto depende de los demas.

I..

llzaeapamdad es el grado de competencia de los subordinados para la realizacion de

areas y logro de los objetivos.

 Elsegundo factor situacional. el entorno, comprende los siguientes aspectos:

® Laestructura de la tarea: es el grado en que se repite la labor.

® La autoridad formal: es el grado de poder que tiene el lider debido a su posicién en la
empresa.

»  El grupo de trabajo: es el grado en que los compafieros de trabajo contribuyen a la

satisfaccion laboral, 0 a una buena relacién entre ellos mismos.

En fin, en base a estos factores situacionales, la teoria de Robert House define cuatro
: liderazgo:
Llﬁﬁta.Zgo Directivo: orienta a los empleados sobre qué deben hacer y cémo debe

hacerse, organizando el trabajo y manteniendo los estindares de rendimiento.

® Liderazgo de apoyo: se preocupa por el bienestar y las necesidades de los

subordinados. mostrandose amigable y tratdndolos por igual.

» Liderazgo participativo: consulta con los subordinados y toma en cuenta sus ideas al

adoptar decisiones.
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e Liderazgo centrado en el logro: estimula al personal a lograr el maximo rendimiento
estableciendo objetivos retadores, buscando la excelencia y demostrando confianza en

las capacidades de sus subordinados.

3.3. Modelo de la eficacia de la decision de Victor Vroom y Phillip Yetton

En 1973, Victor Vroom vy Phillip Yetton dieron a conocer, basandose en
investigaciones previas, la teorfa de contingencia mds compleja denominada liderazgo
normativo constituido por dos criterios de eficacia de decision, la calidad de la decision, la
cual se refiere a los aspectos de la decision que impactan en el desempefio de los
subordinados; y la aceptacion de la decision, la cual se refiere al compromiso que tienen los

subordinados con las decisién (Gibson et al.. 2001).

A partir de aqui, Vroom y Yetton identificaron cinco estilos de liderazgo. Dos se

caracterizan por ser autocriticos, dos por ser consultivos y uno por estar orientado al grupo.

e Estilo Autocritico [: lider que se caracteriza por tomar decisiones sin pedir la opinidn

de otros, basdndose tinicamente en la informacion disponible.

e Estilo Autocritico II: lider que se caracteriza por obtener informacion por parte de sus
subordinados, aunque no los toma en cuenta para la toma de decisiones, por lo que no

solicita su opinién.

e Estilo Consultivo I: lider que se caracteriza por reunirse con sus subordinados de forma
individual. solicitando informacién para la toma de decisiones: sin embargo, el lider

toma la decision final solo, y puede o no aprovechar los aportes de los subordinados.

e Estilo Consultivo II: lider que se caracteriza por reunirse con su equipo de trabajo,
solicitidndoles informacién para la toma de decisiones; sin embargo, el lider toma la

decision final solo, y puede o no aprovechar los aportes de su equipo.
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e Estilo orientado al grupo: lider que se caracteriza por reunirse con su equipo de trabajo,
donde la decisién se toma en funcién del consenso del grupo. El lider no trata de influir
en su grupo para que adopte determinada decision y muestra la disposicién a
instrumentar cualquier decisién que cuente con el apoyo de todos. Si no se llega a un

consenso, el lider toma la decisién final tomando en cuenta las aportaciones del grupo.

Para determinar el estilo de liderazgo que se adapta a una determinada situacion se
deben responder ocho interrogantes de diagndstico que abarcan los siguientes aspectos:
requisito cualitativo, requisito de compromiso, informacién del lider, estructura del problema,
probabilidad del compromiso, congruencia del objetivo, conflicto con el subordinado e

informacién del subordinado (Lussier & Acha, 2002).

3.4. Teoria de estilos de liderazgo de HayGroup

La teorfa de HayGroup se basé en las investigaciones realizadas por Litwin y Stringer
en el afio 1968 sobre motivacion y clima organizacional, donde se afirma que los estilos de
liderazgo van a determinar el clima organizacional, el cual a su vez influye en la motivacién
de los empleados, afectando los resultados de negocio; dicha teorfa fue el resultado de un

experimento que estas dos personas realizaron en la Universidad de Harvard, Massachussets
(Anderson & Zhu, 2002).

HayGroup adopté esta teoria y por medio de una muestra aleatoria de 3.871 directivos
seleccionados de una base de datos de 20.000 lideres a nivel mundial, se identificaron los seis

estilos de liderazgo: Coercitivo, Directivo, Afiliativo, Democritico, Marcapauta y Orientador
(Goleman, 2001).

Es importante mencionar que esta teorfa al igual que las antes mencionadas, se
caracteriza por ser de contingencia, dado que no existe un estilo de liderazgo correcto e
mcorrecto. Este depende de las circunstancias. es decir, de la tarea, de las personas

involucradas y de la situacion (HayGroup, 2002).
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En fin, por ser esta teoria la base de la presente investigacion, se dard una explicacién

mds detallada sobre cada uno de los estilos de liderazgo propuestos por HayGroup:

Coercitivo

Es el lider que “se atiene al lema ijhazlo porque lo digo yo! y exige que sus
subordinados acaten incondicionalmente sus ordenes. sin molestarse en explicar las razones vy,
en caso de no hacerlo, no duda en recurrir a las amenazas. Son lideres que no suelen delegar su

autoridad. sino que tratan de controlarlo y supervisarlo escrupulosamente todo™ (Goleman,
Boyatzis & McKee, 2004, p.111).

“En consecuencia el feedback que proporcionan sobre el rendimiento. si es que tiene
lugar, se centra inevitable y exclusivamente en lo que ha hecho mal” (Goleman, Boyatzis &
McKee, 2004, p.111), es decir, “se apoya en la retroalimentacién negativa y personal
(ridiculizar, insultar, etc.), y en estrategias que mantienen atenta a la gente. tales como darles
apodos™ (HayGroup, 2002, p.17). Esto afecta a sus subordinados tanto en su estado de dnimo
como en el orgullo y satisfaccion con que viven su trabajo. Por eso el lider Coercitivo
desaprovecha una de las herramientas fundamentales del liderazgo, y por ende, la capacidad de
transmitir a sus subordinados la compresién clara del lugar que ocupa su misién en el objetivo

compartido. En pocas palabras, el estilo Coercitivo es el mas adecuado para alertar la

disonancia.

A pesar de sus manifiestas secuelas negativas, el estilo Coercitivo puede ocupar un
lugar importante, si es adecuadamente utilizado. En este sentido, este estilo es efectivo en
aquellos casos en que el lider debe poner en marcha una empresa o cuando se ve obligado a
cambiar los hédbitos de una organizacion que estd en crisis. De igual manera sucede cuando
hay que afrontar alguna emergencia, como un incendio, huracdn, etc., donde el lider puede
proporcionar una orientacion clara en medio del caos. Por dltimo, este estilo también resulta

ttil cuando han fracasado todas las estrategias con empleados problemdticos (Goleman,
Boyatzis & McKee, 2004).
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Por su parte, este estilo es inefectivo a largo plazo. ya que limita el desarrollo de los
subordinados y estos tienden a rebelarse, a resistir con pasividad o a renunciar; con
subordinados que deben tomar la iniciativa o ser innovadores y cuando se aplica a tareas que
no son puntuales y acotadas en sus objetivos, es decir. cuanto mds compleja sea la tarea.

menos efectivo serd este estilo (HayGroup, 2000).

Por iltimo, para estudiar el estilo Coercitivo, se consideraron los siguientes
indicadores: seguimiento de la gestion, delegacién de responsabilidades. toma de decisiones,
retroalimentacion, provision de instrucciones y capacidad para motivar (Anderson & Zhu,
2002).

Directivo

Es el lider que se caracteriza por ser firme pero justo, solicitar la opinién de sus
subordinados, crear un sentido de direccion e influenciar a los demas a seguirlo (HayGroup.
2002). Aunque el lider Directivo “determine la direccion que deba seguir el grupo, no impone
el modo en que deba actuar cada persona y deja el suficiente espacio libre para la innovacion,
la experimentacion y la asuncién de riesgos calculados. Disponer de una imagen clara del
objetivo a alcanzar y saber el lugar preciso que ocupa un determinado trabajo proporciona a
los empleados una visién concreta de lo que se espera de ellos” (Goleman, Boyatzis &
McKee, 2004, p.91).

“Por su parte, la sensacion de que todos contribuyan al objetivo comiin alienta al
compromiso del equipo y hace que las personas se sientan orgullosas de pertenecer a la
organizacion... el mismo hecho de esbozar una visién que articule los objetivos a alcanzar,
proporciona... un criterio para dar un feedback del rendimiento que ayude a que los
empleados cobren conciencia del lugar que ocupa su trabajo en el marco general y. en ese
sentido, les ayuda a darse cuenta de su importancia™ (Goleman, Boyatzis & McKee. 2004,

p.91).

Investigaciones que se han realizado de los seis estilos de liderazgo, han demostrado

que el estilo Directivo es el mds eficaz de todos ellos. El hecho de que el lider Directivo
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recuerde constantemente a los subordinados el objetivo fundamental de su cometido, da
sentido a las actividades y los ayuda a sintonizar con los objetivos compartidos. En fin. no
cabe duda de que el resultado de todo ello es un trabajo mejor hecho (Goleman. Boyatzis &
McKee, 2004).

El estilo Directivo es efectivo cuando es necesario que haya una vision, una direccién
y estindares claramente establecidos; cuando se le percibe como alguien que es experto o que
tiene estatus; deniro de empresas grandes y complejas. y con personal de recién ingreso y que

requiera de una gufa.

Por el contrario, este estilo es inefectivo cuando se percibe al lider como una persona
poco experta y sin autoridad; cuando el lider tiene un equipo de gente tan 0 mds competente
que €l o ella, y por dltimo cuando se requiere formar equipos autodirigidos y un proceso

participativo de toma de decisiones (HayGroup, 2002).

Por tltimo, para estudiar el estilo Directivo, se consideraron los siguientes indicadores:
impacto, retroalimentacion. transmision del proposito de las tareas y fomentar una vision

(Anderson & Zhu, 2002).

Afiliativo

Es el lider que se caracteriza por “valorar a las personas y sus sentimientos,
subrayando las necesidades emocionales de sus empleados por encima del logro de tareas u
objetivos. Son personas que se esfuerzan en satisfacer a los demads, alentar la armonia y
promover la resonancia del equipo... Al reconocer a sus empleados como personas y al
ofrecerle su apoyo emocional en los momentos criticos de su vida personal, este tipo de lideres
fortalecen las relaciones y alientan la fidelidad de sus trabajadores™ (Goleman, Boyatzis &
McKee, 2004, p.99).

En fin, es un lider que se centra en llevarse bien con sus subordinados, por lo que evita
el conflicto, no considera importante que sean concretas las instrucciones que provee, ni las

metas o estandares que establece, busca que su gente esté contenta brindandoles seguridad en
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el trabajo, algunos beneficios adicionales y un lugar agradable para trabajar y por tltimo,
recompensa a sus subordinados mds por las caracteristicas personales que por su rendimiento,

castigdandolos rara vez (HayGroup, 2002).

A pesar de sus beneficios, el estilo Afiliativo no debe utilizarse sélo. Su exclusivo
enfoque en el elogio, puede permitir que un desempefio siga incorrectamente, provocando asi
que los empleados perciban que la mediocridad es tolerada. Y, ya que los lideres Afiliativos
rara vez ofrecen consejos constructivos acerca de cémo mejorar, los empleados deben

descubrirlo por si mismos (Goleman, 2001).

El estilo Afiliativo es efectivo cuando las tareas son rutinarias y el rendimiento ya es
adecuado; cuando hay que ofrecer asesorfa personal (HayGroup, 2002); cuando se trate “de
aumentar la armonia del equipo, elevar la moral, mejorar la comunicacién o restablecer la
pérdida de confianza en el seno de una organizacién” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2004,
p.99).

Por el contrario, este estilo es inefectivo cuando el rendimiento es inadecuado: en
situaciones complejas o de crisis donde se necesita control y direcciones claras, y cuando los
empleados se caracterizan por tener una fuerte orientacién a las tareas o no les interesa

mantener una amistad con su lider (HayGroup, 2002).

Por dltimo, para estudiar el estilo Afiliativo. se consideraron los si guientes indicadores:
manejo de conflictos, relaciones personales, busqueda de aceptacién y biisqueda de bienestar
(Anderson & Zhu, 2002).

Democratico

Es el lider que se caracteriza por confiar en que sus subordinados son capaces de
trabajar en la direccién apropiada para la empresa, promoviendo la responsabilidad y
flexibilidad: sostener frecuentes reuniones y escuchar a los demds con el fin de generar

compromiso, confianza y respeto; promover la participacién y el compromiso a través del
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consenso, y por ultimo ofrecer recompensas a los empleados de rendimiento adecuado, dando

muy poca retroalimentacion negativa y castigando raras veces.

El estilo Democritico es efectivo cuando los subordinados son competentes y estdn tan
bien o mejor informados que él; cuando hay que coordinar a los subordinados y por tltimo,
cuando el lider estd inseguro acerca de la mejor direccion a seguir y tiene empleados que son

competentes y podrian aportar sus ideas para tomar la mejor decision.

Por el contrario, este estilo es inefectivo en situaciones de crisis; cuando no hay tiempo
para hacer reuniones y cuando los subordinados no son lo suficientemente competentes, no

poseen la informacion esencial o cuando necesitan supervision y control (HayGroup, 2002).

Por dltimo, para estudiar el estilo Democritico, se consideraron los siguientes
indicadores: comunicacion, reconocimiento al desempefio, postura ante las opiniones del

grupo y grado de confianza (Anderson & Zhu, 2002).

Marcapauta

Es el lider que se caracteriza por hacer el trabajo €l mismo, por lo tanto tiene sus bases
en el cumplimiento inmediato de las tareas a un nivel de excelencia, ejemplificindolas y
esperando que cada quien se autodirija; puede tener problemas para delegar responsabilidades
a sus subordinados, ya que cree que poca gente alcanza el nivel que se necesita y que €l tiene;
no tolera la mediocridad volviéndose Coercitivo cuando uno de sus subordinados presenta
problemas: no facilita el desarrollo de sus subordinados, ya que si tienen problemas con su
trabajo, €l mismo asume la responsabilidad., y por dltimo es solitario. ya que no busca
coordinarse con los demds, a menos que sea indispensable para un resultado especifico

(HayGroup. 2002).

Asi mismo, el lider Marcapauta “no brinda feedback sobre como la gente se
desempena: si el lider debe irse, la gente se encuentra sin rumbo, ya que estin acostumbrados

a que €] establezca las reglas. Finalmente, el compromiso se desvanece bajo el régimen de un
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lider Marcapauta, porque la gente sabe cémo sus esfuerzos personales encuadran en el

conjunto” (Goleman. 2001, p.4).

El lider que practica excesivamente este estilo, “suele quedarse atrapado en un dilema
ya que. cuanta mayor es la presion a que somete a sus empleados para alcanzar determinados
resultados, mds angustia genera. Es cierto que un grado moderado de presién puede ser
sumamente movilizador, pero no hay que olvidar que la presion excesiva y continua acaba
resultando extenuante.... se trata, pues, de un estilo de liderazgo que, si bien puede suscitar
cierta euforia, y, por tanto, resultados a corto plazo, también suele obstaculizar el logro de un

rendimiento sostenido™ (Goleman. Boyatzis & McKee, 2004, p.107).

En fin, cuando los lideres abusan o utilizan inadecuadamente este estilo “no sdlo
empanan la comprension clara de los objetivos a alcanzar, sino que también desalientan la
resonancia. Es muy frecuente que estos lideres se vean excesivamente motivados por las
cifras... lo cual, evidentemente, no siempre resulta estimulante ni inspirador (Goleman,

Boyatzis & McKee, 2004, p.109).

El estilo Marcapauta es efectivo sobre todo en el personal staff o entre profesionales
muy experimentados; durante la primera fase del ciclo vital de una empresa en la que el
crecimiento resulta esencial: cuando los integrantes de un equipo se sienten muy motivados,
son muy competentes y requieren poca direccién, ya que cuando se dispone de un buen
equipo, este lider no tiene dificultad alguna en lograr que el trabajo se realice a tiempo o
incluso antes de la fecha establecida (Goleman, Boyatzis & McKee, 2004); cuando se
requieren trabajos rdpidos, y por tltimo cuando los subordinados son muy parecidos a su lider
(HayGroup, 2002).

Por el contrario, este estilo es infectivo cuando el lider no puede ejecutar todas las
tareas €l mismo (ejemplo: cuando la empresa crece y necesita coordinar el trabajo y por ende

delegar responsabilidades), y cuando los subordinados necesitan direccion, coordinacion y

capacitacion (HayGroup, 2002).
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Por dltimo, para estudiar el estilo Marcapauta, se consideraron los siguientes
indicadores: direccion a través del ejemplo, seguimiento de la gestion, establecimiento de
estandares de trabajo, desarrollo de sus subordinados y relaciones personales (Anderson &
Zhu, 2002).

Orientador

Es el lider que se caracteriza por desarrollar las capacidades dnicas y particulares de
cada uno de los miembros de su equipo, para que en el futuro se aprovechen satisfaciendo
tanto a la persona, como a la empresa de manera optima, incrementando asi el nivel de

motivacién de sus subordinados (HayGroup, 2002).

En este sentido, este estilo “permite establecer un tipo de relacién personal que
despierta el interés de los subordinados, al tiempo que fomenta el entendimiento y la
confianza. Ademas, el vinculo establecido por el Orientador permite que los empleados
presten una mayor atencion al feedback que se les ofrece sobre su rendimiento, considerdndolo
como un indicador que no sé6lo sirve a los intereses del jefe... Contribuye a que las personas
identifiquen sus fortalezas y debilidades peculiares y las integren en sus aspiraciones
personales y profesionales. Es la persona que ayuda a sus empleados a determinar los
objetivos a largo plazo de su proceso de desarrollo y a esbozar un plan para alcanzarlos,
explicitando muy claramente sus distintas responsabilidades (Goleman, Boyatzis & McKee,
2004, p.95).

Es importante mencionar que hoy en dia a pesar de que “las empresas tienen cada vez
mds dificultades en conservar a sus empleados mids prometedores, aquellas que posibilitan el
desarrollo de las personas son las que suscitan mayor fidelidad... Aunque el Orientador no
apele a los beneficios. acaba consiguiéndolos de un modo sorprendentemente indirecto”
(Goleman, Bovatzis & McKee, 2004, p.97). sin embargo, algunas investigaciones han
demostrado que de los seis estilos, el Orientador es el que se utiliza con menos frecuencia, ya
que muchos lideres afirman que no tienen tiempo en esta economia de alta presion, para el
lento y tedioso trabajo de ensenar a la gente y ayudarlos a crecer, por lo que al ignorar este

estilo, pasan por alto la poderosa herramienta del desempeno (Goleman, 2001).
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El estilo Orientador es efectivo cuando los subordinados identifican y aceptan que hay
discrepancias entre su nivel actual de desempeno y el deseado, y cuando demuestran
imciativa, son innovadores y estén interesados en su desarrollo profesional; en sintesis,

funciona mejor con subordinados que quieren ser entrenados.

Por el contrario, este estilo es inefectivo cuando los subordinados no poseen la
motivaciéon adecuada o necesitan demasiada direccidn: cuando el lider no es lo
suficientemente experto o sensible; cuando los empleados. por algiin motivo, se resisten a

aprender o a cambiar sus modos, y por dltimo en situaciones de crisis (HayGroup, 2002).

Por dltimo, para estudiar el estlo Orientador, se consideraron los siguientes
indicadores: alcance de metas, seguimiento de la gestion y desarrollo de sus subordinados
(Anderson & Zhu, 2002).

3.4.1. ;Como desarrolla el lider un estilo segiin HayGroup?

El aprendizaje de cada uno de los estilos propuestos por HayGroup, presenta diversos
grados de dificultad para los lideres. En general, la mayoria de los lideres desarrolla uno o dos
de estos estilos y es poco consciente de las otras maneras de gerenciar a la gente para lograr

los resultados esperados.

Esto se debe a que el estilo de liderazgo es una funcion de: la personalidad del lider, del
ambiente de su unidad de trabajo o de la empresa, de su experiencia previa como lider en
términos del modelaje al que ha sido expuesto, y por iltimo de las variables de una situacion

en particular. A continuacién se procederd a explicar cada uno de estos aspectos:

e El estilo personal del lider: el enfoque que tiene cada lider con relacion a la gerencia,
va a estar determinado por su personalidad, motivos y valores. Estos factores, ya sea
que el lider esté orientado hacia la gente o sea introvertido, esté orientado al detalle 0 a
la vision global, sea colaborador o controlador, van a influir en la relacién que tiene el

lider con su personal. Por ejemplo, los introvertidos normalmente tienden a ser
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Marcapauta, mientras que los lideres muy serviciales prefieren el estilo Afiliativo u
Orientador. En consecuencia, es de gran importancia clarificar la predisposicion del

lider en la manera de involucrarse con su gente.

e El ambiente de trabajo: toda empresa tiene sus propias normas y valores sobre lo que
es una conducta gerencial apropiada, usualmente son establecidos por las personas de
mas alto rango en la empresa, bien sea por acciones explicitas o implicitas. a través del
modelaje o la recompensa. Todo lider piensa sobre lo que necesita hacer para llegar a
lo mas alto y observa con detenimiento los factores que pueden estar relacionados con

el éxito para asi esforzarse en demostrar esas conductas.

¢ Experiencia previa: la persona tiene ciertas creencias de lo que implica gerenciar a
otros, cuando llega a su rol de lider. Estas creencias las obtiene de sus experiencias
anteriores con sus supervisores, del modelaje paterno o de otras figuras de autoridad, y
de lo que oye hablar sobre la relacién de otros empleados o amigos con sus jefes. La
mayoria de los lideres, quieren que sus conductas reflejen las acciones para crear un

ambiente de trabajo positivo. En muchos casos, evitan concientemente conductas que

no sean ltiles pero no siempre tienen éxito. El hecho de saber lo que no hay que hacer,

no siempre ayuda a lo que hay que hacer.

e Variables de la situacién: el lider debe demostrar ciertas conductas segin las
situaciones que se le presenten. Para éste es de suma dificultad manejar con efectividad
una situacion que exige un estilo que no va con su personalidad, con las normas de la
empresa © con el modelaje de experiencias previas. Algunas variables situacionales a
las que se estdn refiriendo son: fortalezas y debilidades del empleado y su desemperio,
presiones de tiempo. tipo de tareas que deben ser logradas y los recursos de los que se

dispone.

Es importante mencionar, que aunque existen varios estilos de liderazgo que difieren
los unos a los otros, no todos los lideres demuestran todos estos estilos con igual facilidad. De

hecho, muchos lideres normalmente demuestran predominantemente solo uno o dos estilos y
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son muy poco concientes de que existen otras maneras de gerenciar a las personas para lograr

los objetivos.

De estos cuatro factores, las exigencias de la situacién deben ser el criterio bisico del
lider para decidir cdmo motivar a su gente y obtener su mejor desempefio. En conclusion, no
existe un perfil bueno o malo de estilos de liderazgo, sino la eleccién correcta o incorrecta de

estos estilos para cada situacion en particular (HayGroup, 1999).

3.4.2. ;Por qué son importantes los estilos de liderazgo segiin HayGroup?

Muchas investigaciones han demostrado que los lideres necesitan muchos estilos, es
decir, “mientras mas estilos exhiba un lider es mejor. Los lideres que emplean cuatro o mds,
especialmente el Directivo, Democratico. Afiliativo y Orientador, consiguen el mejor clima

laboral y los mejores rendimientos del negocio™ (Goleman, 2001, p.12).

En consecuencia, los lideres de hoy deben crear climas que estimulen no sdlo el
desempeno, sino también el orgullo y propdsito. Esto se puede observar a través de la
percepcion de sus subordinados sobre el ambiente de trabajo, ya que lo que un lider hace con
su equipo es lo que genera un clima productivo o improductivo, ya sea retador, gratificante y

con un alto espiritu de equipo u opresivo, desmoralizador y castigador (HayGroup, 1999).

De igual manera, es importante tomar en cuenta que el entorno de los negocios estd
cambiando continuamente y el lider debe responder de la misma forma. Hora a hora, dia a dia,
semana a semana, los lideres deben jugar sus estilos como un profesional, utilizando el
adecuado en el momento preciso y en la medida justa. La paga son los resultados (Goleman.,
2001).

Dicho esto, dada la complejidad de las empresas y su personal, los lideres de hoy
tienen que poder impulsar un amplio repertorio de estilos. Ellos deben ser flexibles en cuanto a

la adaptacion e improvisacion de las determinadas estrategias y culturas cambiantes, asi como

la explosion de la tecnologia.
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En fin, el liderazgo efectivo es una de las claves mds dificiles del éxito organizacional,

por lo que dada la realidad actual, donde las empresas enfrentan una competencia intensa en

un mercado global, hoy en dia es necesario lograr un liderazgo dindmico (HayGroup, 2002).
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CAPITULO IV. MARCO METODOLOGICO

A continuacion, se procederd a explicar los siguientes aspectos: proceso de la
investigacion, disefio y tipo de investigacion, poblacién a estudiar y variable de estudio con su
respectiva operacionalizacion. Asi mismo. se definird el método de recoleccion,
procesamiento y andlisis de los resultados y por tltimo, se tomard en cuenta la factibilidad y

los aspectos éticos de la investigacion.

L. Proceso de la investigacion

La presente investigacidon cont6 con dos momentos. El primer momento, se baso en la
consolidacion y procesamiento de una base de datos en el afio 2006, a partir de estudios
realizados en Venezuela desde el afio 2002 por HayGroup, sobre estilos de liderazgo en
empresas de Consumo Masivo, en base a la opinién de una muestra constituida por 245 lideres

y sus subordinados.

Con el fin de profundizar, enriquecer y comparar los resultados arrojados en el primer
momento, la investigacion abordé un segundo momento el cual se basé en realizar entrevistas
semi-estructuradas a 12 Gerentes de Recursos Humanos de empresas de este sector, para asi

indagar en la opinidn que tienen los mismos con respecto a los estilos de liderazgo.

I1. Disefio y tipo de investigacion

El primer momento de la investigacion, desde el punto de vista metodolégico, fue de
cardcter no experimental - transversal. Fue una investigacién no experimental porque la
variable de estudio no fue manipulada, se observaron situaciones ya existentes, es decir, se
estudiaron los estilos practicados por los lideres encuestados, estilos ya adoptados por esas
personas, sin ningin tipo de influencia por parte del investigador: y fue transversal porque los

datos se recolectaron en un sélo momento (Herndndez & Ferndndez & Baptista, 1991).
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Por su parte, el segunde momento de la investigacidn, desde el punto de vista
metodolégico, fue de caricter no experimental — transversal. Fue una investigacién no
experimental porque la variable de estudio no fue manipulada, es decir, se estudid la opinién
de los Gerentes de Recursos Humanos sobre los estilos de liderazgo, sin ningiin tipo de

influencia por parte del investigador: y fue transversal porque los datos se recolectaron en un

solo momento (Herndndez et al.. 1991).

IIL. Poblacion y muestra

La poblacion total seleccionada para el andlisis de la presente investigacién estuvo
conformada por 29 empresas del sector econdmico Consumo Masivo, en base a los siguientes
criterios: tienen mas de 300 empleados, cuentan con un volumen de ventas anual que supera
los 50 millones de ddlares, poseen una tecnologia avanzada, son empresas privadas y en su

mayoria multinacionales, y por tiltimo son empresas a las que HayGroup presta servicios en

Venezuela.

Ahora bien, en el primer momento de la investigacidn, de las 29 empresas que
cumplieron con los criterios antes mencionados, se tuvo acceso a 11 empresas; sin embargo, es
importante aclarar que dicha investigacion se basd en un estudio sectorial y no particular por
empresa, razon por la cual no es de interés conocer cada una de las empresas en especifico,

respetdndose asi la confidencialidad de las mismas.

Finalmente, de estas 11 empresas, la muestra de estudio estuvo conformada por 245
lideres. los cuales fueron elegidos en base a los siguientes criterios: que ocuparan cargos
gerenciales, que tuvieran como minimo 6 meses de experiencia en el puesto, que ejercieran un

tipo de supervisién inmediata y que tuvieran un grupo de subordinados bajo su direccién.
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Es importante aclarar que para estudiar los estilos de liderazgo practicados por cada
uno de los lideres, se conté en primer lugar con la evaluacién de sus subordinados® y en

segundo lugar, con su autoevaluacion, tomandose en cuenta ambas opiniones.

Por su parte, para el segundo momento de la investigacién, se realizé un muestreo no
praobabilistico e intencional, ya que su escogencia dependié del investigador en funcién del
objetivo del estudio y no de la probabilidad, selecciondndose de la poblacion total de 29
empresas de Consumo Masivo, 12 Gerentes de Recursos Humanos de diferentes empresas. en
base a los siguientes criterios: que se encontraran actualmente trabajando. lo cual aporta
precision en sus opiniones y experiencias en el ambito profesional, que se ubicaran como
minimo en el nivel Gerencia Media, lo cual varia segin la estructura organizacional de cada
empresa, que tuvieran como minimo 6 afos de experiencia en el drea de Recursos Humanos,
que se encontraran ubicados en la Zona Metropolitana de Caracas, y por dltimo que aceptaran

participar en la investigacion.

IV. Variable: definiciéon conceptual y operacional

Una vez planteado el objetivo de la investigacion, se identificé la variable, la cual fue
para la presente investigacion, estilos de liderazgo: sin embargo, es importante aclarar que la
misma fue operacionalizada en el primer momento, en base a los diferentes estilos propuestos
por HayGroup, y en el segundo momento, en base a los rasgos del sector, importancia del

liderazgo y sus estilos, y postura sobre los estilos de liderazgo.

* Cada lider es evaluado aproximadamente por S subordinados. Asi mismo. es necesario dejar claro que la
opinion de los subordinados es de gran importancia ya que permite obtener informacion objetiva sobre los estilos
practicados por sus lideres: sin emburgo. la poblacion de estudio estd constituida por los lideres evaluados, es
decir, 245 lideres.
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1. Primer momento de la investigacion

A continuaciéon se presenta la operacionalizacion de la variable de estudio

correspondiente al primer momento de la investigacién con sus respectivas dimensiones,

indicadores ¢ items.”

Tabla N°1: Operacionalizacion de la variable - primer momento de la investigacion

Seguimientc de la gestion 2,31,58
Delegacion de responsabilidades 7
Toma de decisiones 9,16
CROERCITIVG Retroalimentacion 40
Provision de instrucciones 33,41,47,49
Capacidad para maotivar 64
Impacto 3,42 46
Retroalimentacion 10,6520
DIFECTIVG Transmision del proposito de las tareas 26,34,57,15
Fomentar una visién 52,21
Manejo de conflictos 1,14
Relacicnes personales 8,22,24,53,27,37,62
ESTILOS DE AEIIATIVG Busgueda de aceptacisn 44,18,59
LIDERAZGO Busgueda del bienestar 50
Comunicacion 13,32
- Reconocimiento al desempeno 23,60
DEMOCRATIEG Postura ante las opiniones del grupo 30,38.54,66,68
Grado de confianza 45
Direccidén a través del ejemplo 5,39
Seguimiento de a gestion 11,17
MARCAPAUTA Establecimiento de estandares de irabajo 19,35
Desarrollo de sus subordinados 29,51,25,48
Relaciones personales 55
Alcance de metas 4,43.61,63,67
ORIENTADOR Seguimiento de la gestion 6,28
Desarrollo de sus subordinados 12,36,56

1.1. Variable de estudio: estilos de liderazgo

Conductas que demuestra un lider cuando interactia con su gente. Es la manera como
el lider escucha, establece objetivos, elabora planes de accién, ofrece retroalimentacion,
recompensa, castiga y desarrolla a sus subordinados, estableciendo relaciones personales con

los mismos (HayGroup. 2002).

" Las definiciones operacionales proceden de HayGroup y de otras fuentes bibliogrificas.
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1.2. Dimensiones’ e indicadores

e Coercitivo: capacidad que tiene el lider para controlar o motivar de manera rigida a sus
subordinados. demandando acatamiento inmediato (Goleman, 2001). Esto se mide

mediante los siguientes indicadores:

- Seguimiento de la gestion: capacidad que tiene el lider para realizar un continuo
seguimiento a sus subordinados y tareas asignadas, comparando resultados con

objetivos, con el fin de corregir posibles desviaciones.

- Delegacion de responsabilidades: capacidad que tiene el lider para distribuir
equitativamente tareas importantes entre cada uno de los miembros de su equipo de

trabajo.

- Toma de decisiones: capacidad que tiene el lider para tomar decisiones pricticas y
objetivas que facilitan el modo de trabajar de su equipo, con el fin de que sus

subordinados alcancen un elevado nivel de productividad en las tareas asignadas.

- Retroalimentacion: capacidad que tiene el lider para conversar con sus subordinados
sobre la manera cémo realizan su trabajo. criticandolos o elogiandolos segiin su

desempeno en las tareas.

- Provisién de instrucciones: capacidad que tiene el lider para dar instrucciones
detalladas sobre procesos y tareas, asegurindose que las mismas hayan quedado

claras.

- Capacidad para motivar: forma de abordar que tiene el lider para el logro de sus

objetivos, animandolos continuamente para que realicen adecuadamente sus tareas.

" Para mayores detalles ver el marco tedrico, donde se explican las definiciones conceptuales.
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e Directivo: capacidad que tiene el lider para orientar de manera firme pero justa a sus
subordinados con una direccién clara a seguir (Goleman, 2001). Esto se mide mediante

los siguientes indicadores:

- Impacto: capacidad que tiene el lider para influir, persuadir y convencer a sus
subordinados, logrando alinearlos en torno a un plan o una visién, consiguiendo que

realicen su trabajo de la manera deseada y adecuada (Palacios, 1999).

- Retroalimentacién: capacidad que tiene el lider para conversar con sus subordinados
sobre la manera cémo realizan su trabajo, criticindolos o elogidndolos segiin su

desempeno en las tareas.

- Transmision del propésito de las tareas: capacidad que tiene el lider para explicar a
sus subordinados el objetivo de las tareas diarias, para que estos logren resultados
por sus propios medios y no entreguen un resultado final regalado, sin saber c6mo o
de dénde provino (Palacios, 2003).

- Fomentar una visién: capacidad que tiene el lider para ensefiar y hacer comprender a
sus subordinados que sus propios beneficios estdn basados en los beneficios de la

empresa, justificando asi la toma de decisiones.

* Afiliativo: capacidad que tiene el lider para tomar en cuenta a sus subordinados antes

que a las tareas (Goleman, 2001). Esto se mide mediante los siguientes indicadores:

- Manejo de conflictos: capacidad que tiene el lider para disminuir o eliminar los

problemas que pueden distorsionar la convivencia del equipo de trabajo.

- Relaciones personales: capacidad que tiene el lider para involucrarse con sus
subordinados entendiendo su conducta, sentimientos y preocupaciones, sean éstas

expresadas verbalmente o no (Palacios, 1999).
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- Bisqueda de aceptacién: capacidad que tiene el lider para orientar su
comportamiento con el fin de ganar el afecto de todos sus subordinados, mas que

aumentar la productividad de la empresa.

- Buasqueda del bienestar: capacidad que tiene el lider para esforzarse en lograr que
sus subordinados alcancen un nivel de satisfaccion adecuado en su trabajo, tanto

material como personal.

e Democritico: capacidad que tiene el lider para promover la participacion, logrando el
compromiso a través del consenso (HayGroup, 2002). Esto se mide mediante los

siguientes indicadores:

- Comunicacion: capacidad que tiene el lider para conversar continuamente con sus
subordinados manteniéndolos informados sobre diversos aspectos de la empresa.

mediante reuniones [recuentes.

- Reconocimiento al desempefio: capacidad que tiene el lider para reconocer a sus
subordinados cuando éstos realizan un buen trabajo, motivandolos a incrementar atin

mads su desempenio,

- Postura ante las opiniones del grupo: capacidad que tiene el lider para valorar las
ideas y experiencias de sus subordinados, manteniendo una actitud abierta a

aprender de éstos, con el fin de buscar el consenso.

- Grado de confianza: capacidad que tiene el lider para fomentar el aprendizaje y la
formacioén de cada uno de los miembros de su equipo, otorgandoles la libertad para

tomar decisiones y realizar acciones, sin necesidad de una supervision cercana.

e Marcapauta: capacidad que tiene el lider para creerse el unico apto para realizar
determinadas tareas, por lo que se basa en su cumplimiento inmediato a un nivel de

excelencia (HayGroup, 2002). Esto se mide mediante los siguientes indicadores:
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Direccién a través del ejemplo: capacidad que tiene el lider para realizar
demostraciones prdcticas en el trabajo, brindando soporte y herramientas de apoyo
como tdctica de entrenamiento con el fin de facilitarle el aprendizaje del trabajo a

sus subordinados.

- Seguimiento de la gestion: capacidad que tiene el lider para realizar un continuo

seguimiento a sus subordinados y tareas asignadas, comparando resultados con

objetivos, con el fin de corregir posibles desviaciones.

- Establecimiento de estandares de trabajo: capacidad que tiene el lider para fijar y

exigir a sus subordinados metas dificiles pero alcanzables.

- Desarrollo de sus subordinados: capacidad que tiene el lider para fomentar el
crecimiento personal y profesional de sus subordinados, con el fin de que éstos

mejoren su rendimiento.

- Relaciones personales: capacidad que tiene el lider para involucrarse con sus
subordinados entendiendo su conducta, sentimientos y preocupaciones, sean éstas

expresadas verbalmente o no (Palacios, 1999).

I e Orientador: capacidad que tiene el lider para desarrollar las capacidades unicas y

particulares de cada uno de los miembros de su equipo. para que en el futuro se

aprovechen satisfaciendo tanto a la persona como a la empresa de manera optima

(HayGroup. 2002). Esto se mide mediante los siguientes indicadores:

- Alcance de metas: capacidad que tiene el lider para otorgar libertad a sus
subordinados, aspirando que ellos mismos desarrollen planes, identifiquen posibles
soluciones para los problemas y comprendan la importancia de las metas para su

desarrollo profesional y personal.
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- Particularidades del sector en cuanto al modelo de negocio: caracteristicas
especificas en cuanto al volumen de ventas. tipo de clientes, perfil del personal.
entre otros aspectos que definen al sector econdémico Consumo Masivo, desde la

perspectiva de los Gerentes de Recursos Humanos del sector.

Particularidades del sector en cuanto a sus lideres: caracteristicas especificas que
definen a los lideres del sector econémico Consumo Masivo, desde la perspectiva de

los Gerentes de Recursos Humanos del sector.

- Distincién del sector en cuanto a sus lideres: diferencias entre los lideres de

Consumo Masivo y los lideres del resto de los sectores econémicos, desde la

perspectiva de los Gerentes de Recursos Humanos del sector.

[mportancia: grado de importancia que le dan los Gerentes de Recursos Humanos de

Consumo Masivo al liderazgo y sus estilos, asi como al desarrollo de sus lideres. Esto

se mide mediante los siguientes indicadores:

- Importancia: grado de importancia que le dan los Gerentes de Recursos Humanos de

Consumo Masivo al liderazgo y sus estilos.

- Desarrollo de lideres: grado de importancia que se le otorga al crecimiento personal
y profesional de los lideres de su empresa, desde la perspectiva de los Gerentes de

Recursos Humanos del sector econémico Consumo Masivo.

Postura: grado de inclinacién que tienen los Gerentes de Recursos Humanos del sector

economico Consumo Masivo sobre los estilos de liderazgo. Esto se mide mediante los

siguientes indicadores:

- Repertorio: cantidad de estilos de liderazgo practicados por los lideres de Consumo

Masivo en funcién de la situacion que se les presente, desde la perspectiva de los

Gerentes de Recursos Humanos del sector.




Aileen Palacios - Carmen Stolk 40

- Diferencias entre comportamientos: presencia o no de contradicciones entre los
comportamientos de lideres de diferentes géneros y niveles gerenciales en cuanto a
las practicas de sus estilos, desde la perspectiva de los Gerentes de Recursos

Humanos del sector.

- Diferencias entre opiniones: presencia o no de contradicciones en cuanto a los
estilos practicados por los lideres desde dos puntos de vista: opinién de los
subordinados y opinion de los mismos lideres, desde la perspectiva de los Gerentes

de Recursos Humanos del sector.

V. Recoleccion de los datos

1. Primer momento de la investigacion

Tomando en cuenta los indicadores definidos en la operacionalizacion de la variable
del primer momento de la investigacion, se cred el instrumento de recoleccidn, el cual se
caracteriza por ser un cuestionario de estilos de liderazgo perteneciente a HayGroup. Dicho
instrumento fue disenado originalmente en el afio 1986-1987 en McBer y Compaiia por
Richard Mansfield, quien se basd en la investigacion realizada por Litwin y Stringer en 1968

sobre motivacion y clima organizacional.

El cuestionario utilizado se denomina Inventario de Estilos Gerenciales®, el cual estd

conformado por tres partes: presentacion, preguntas y hoja de respuestas:

e Primera parte: es la presentacién del cuestionario. que contiene el objetivo. una breve
descripcion y las instrucciones a seguir para responderlo adecuadamente con su
respectivo ejemplo; también se le garantiza al encuestado la confidencialidad absoluta

€Il sus respuestas.

® A pesar de que el cuestionario se denomina Inventario de Estilos Gerenciales es importante aclarar que el
mismo se refiere a los estilos de liderazgo, ya que son términos similares.
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e Segunda parte: es el cuestionario, que contiene sesenta y ocho preguntas, las cuales
presentan un par de afirmaciones opuestas separadas por una linea de seis Gvalos,
donde el encuestado debe indicar cudl afirmacidn refleja mds cercanamente su opinién,

por lo tanto se trata de una escala de tipo Likert.

Es necesario dejar claro, que el instrumento presenta dos versiones para la evaluacién
exhaustiva de los estilos practicados por cada lider: evaluacion de los subordinados
sobre su lider (ver anexo B) y autoevaluacion de los lideres (ver anexo C). El contenido
de ambas versiones es el mismo, con la diferencia de que las preguntas son realizadas

desde dos puntos de vista diferentes. A continuacion se presenta un ejemplo donde se

ilustra lo anteriormente dicho:

Evaluacién de los subordinados sobre su lider:

1, Migerente evita lidiar con la ténsiones que surgen Wi gerente trabaja duro para aliviar |as tensiones
enmigrupodetrabtio A B C D E F  quesurgenen mi grupo de trabajo.

Autoevaluacion de los lideres:
1. Ewito lidiar con |a tensiones que surgen an mi Trabajo duro para aliviar las tenslones que surjan
grupodetrabajo A B C D E F  enmigrupodetrabajo.
e Tercera parte: es la hoja de respuesta, donde el encuestado debe indicar cudl
afirmacién refleja mds cercanamente su opinion llenando uno de los dvalos. A

continuacién se presenta un ejemplo donde se ilustra lo anteriormente dicho:
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2. Segundo momento de la investigacion

Tomando en cuenta los indicadores definidos en la operacionalizacién de la variable
del segundo momento de la investigacion, se diseid el instrumento de recoleccion, el cual se
caracteriza por ser una entrevista semi-estructurada (ver anexo D), conformada por dos partes:

presentacion y preguntas:

e Primera parte: es la presentacion de la entrevista, la cual contiene una breve
descripcion del contenido, también se le garantiza al entrevistado la confidencialidad
absoluta en sus respuestas y por tltimo se anexa la definicion de estilos de liderazgo

para que el entrevistado se familiarice con el tema.

e Segunda parte: estd conformada por diez preguntas agrupadas en tres secciones, las
cuales son rasgos del sector, importancia del liderazgo y sus estilos, y postura sobre los

estilos de liderazgo.
VI. Procesamiento y analisis de los resultados
1. Primer momento de la investigacion

La medicion de los resultados obtenidos de la evaluacién de los subordinados y la
autoevaluacion de los Efde.resg, se realizd a través de escalas que cuantificaron el
comportamiento seguido por cada indicador. Para obtener un valor final, se contabilizaron las

respuestas obtenidas en cada indicador, a través de una suma ponderada de los resultados.

El indice que se obtuvo una vez realizado el procedimiento antes mencionado es lo que
refleja el porcentaje de cada estilo practicado por cada lider, por lo que cada estilo esta

expresado sobre 100% (HayGroup, 2002). Ahora bien, en funcién de la prictica de cada estilo

! Para efectos de la presente investigacién, es importante aclarar que. segiin expertos de HayGroup. la opinidn
gue demuestra el comportamiento real de los lideres en cuanto a la prictica de sus estilos es la de los
subordinados. ya que representa una vision objetiva de cémo los mismos perciben a su lider: sin embargo. la
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de acuerdo a la situacion que enfrenta un lider en el ejercicio de su rol, este 100% se clasifica

en una de las 3 categorias propuestas por HayGroup: 1) estilo dominante, 2) estilo secundario

y. 3) estilo poco practicado.

Un estilo dominante es aquel que se caracteriza por ser {recuentemente practicado por
el lider y es determinado por tener un porcentaje de prictica superior a 66%: un estilo
secundario es aquel que se caracteriza por complementar el o los estilos dominantes del lider y
es determinado por tener un porcentaje de prictica que oscila entre 50% y 66%: por iiltimo, un
estilo poco practicado es aquel que se caracteriza por ser utilizado en poca proporcién por el
lider y es determinado por tener un porcentaje de prictica inferior a 50% (Anderson & Zhu.
2002).

Ahora bien. una vez determinada en cudl de las tres categorias se encontraba cada
estilo practicado por cada lider, se sumaron para cada estilo el nimero de lideres que lo
practicaban como dominante, como secundario y en pequefia proporcién, por lo que los

resultados estdn expresados en frecuencias y sus respectivos porcentajes, mediante tablas.'”

Adicionalmente, con el fin de determinar diferencias entre los comportamientos de los
lideres de diferentes sexos y niveles gerenciales. se realizo el procedimiento antes mencionado
clasificindose por ambos sexos“ y por los 3 niveles gerenciales propuestos: ejecutivo,
gerencia media y supervisorio'’. Estos resultados estdn expresados en frecuencias y sus
respectivos porcentajes, mediante tablas y grificas; para este procedimiento, se tomé en cuenta
los resultados obtenidos de la evaluacion de los subordinados, por ser la opinién mds objetiva

sobre el comportamiento de los lideres.

opinidn de estos lideres es de igual manera importante porque permite contrastar cémo creen actuar ellos versus
como realmente actian,
" Por ejemplo: para una poblacion total de 245 lideres. el estilo Afiliativo es practicado como dominante por 160
I:‘dere% (65.31%). como secundario por 22 lideres (8,98%) y es poco practicado por 63 lideres (25,71%).

! Por ejemplo: de los 160 lideres que practican como dominante el estilo Afiliativo. 122 son hombres y 38 son
mujeres.
"* Nivel ejecutivo: se refiere a los lideres que estin ubicados en la primera linea de reporte de la empresa. Nivel
gerencia media: se refiere a los lideres que estdn ubicados en la segunda linea de reporte de la empresa, por lo que
le reportan directamente a los de nivel ejecutivo. Nivel supervisorio: se refiere a los lideres que estin ubicados en

la tercera linea de reporte de la empresa, por lo que le reportan directamente a los de gerencia media (HayGroup,
2002).
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Por otro lado. es necesario dejar claro que todo este procedimiento se realizé en
primera instancia en Microsoft Excel. Inicialmente, la poblacidn total estaba conformada por
003 lideres de empresas de diferentes sectores econémicos: Consumo Masivo, Banca,
Manutactura, Petréleo. Quimico, Servicios, y Tecnologia y Telecomunicaciones; sin embargo,
después de un proceso de revision, con el fin de evitar contradicciones y errores que alteraran

los resultados finales del estudio, la poblacién se redujo a 428 lideres, proporcionando

informacion confiable (Sabino, 2002).

Una vez definida la poblacién, dicha base de datos fue exportada al programa
denominado “Statistical Package for the Social Sciences” (SPSS), el cual permitié obtener
resultados estadisticos. donde se determinaron diferencias significativas entre los estilos de

liderazgo de cada sector econémico, por lo que la presente investigacién se enfocé en el sector

s - 3
econémico Consumo Masivo."

El foco en este sector se justifica en primer lugar, en que mds de la mitad de los 428
lideres encuestados pertenecen a empresas de este sector; en segundo lugar, este sector se
fundamenta en la elaboracién de productos de primera necesidad para el ser humano, tales
como alimentos, bebidas, productos de limpieza, productos de higiene personal, etc.; y por
tltimo, la preocupacion de las empresas de este sector por invertir en el desarrollo de sus

lideres, segiin expertos de HayGroup, siendo el liderazgo un tema fundamental para la gestién

de toda empresa.

Por lo tanto, la poblacién a estudiar en la presente investigacién estuvo compuesta por
245 lideres con sus respectivos subordinados de empresas del sector econdmico Consumo
Masivo, cuyos datos fueron procesados en el programa estadistico SPSS para luego

exportarlos nuevamente a Microsoft Excel, con la finalidad de adecuarlos a la presentacién de

los resultados deseados.

"' Consumo Masivo es un sector de la actividad econdmica que estd conformado por empresas que proporcionan
al consumidor, directa o indirectamente, productos de uso masivo, que son empaquetados para su consumo y su
rdpida venta, por lo que tienen una alta rotacion de inventario: dichos productos se caracterizan por ser alimentos
{embutidos. carnes, pescados, etc.), bebidas (alcohdlicas ¥ no alcohdlicas), productos no perecederos (aceite,

vinagre, arroz, azucar, sal. harina. etc.), productos de higiene personal (jabdn. pasta de dientes, etc.) y. productos
y articulos de limpieza (HayGroup, 2003).
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2. Segundo momento de la investigacion

La medicion de los resultados obtenidos de la opinién de los Gerentes de Recursos
Humanos, se realizo a través tres matrices de doble entrada, donde cada una representa una
seccion del instrumento: rasgos del sector econémico Consumo Masivo, importancia del

liderazgo y sus estilos, y postura sobre los estilos de liderazgo.

Para el vaciado de las respuestas obtenidas de cada indicador, se buscaron términos
comunes para lograr una unificacién criterios entre las respuestas coincidentes; este
procedimiento hizo posible la contabilizacién de las respuestas obtenidas, por lo que los
resultados estdn expresados graficamente mediante porcentajes. Tanto para la elaboracién de

las matrices, como para los graficos se utilizé el programa Microsoft Excel.

VII. Factibilidad de la investigacion

Para llevar a cabo esta investigacién, se conté con los recursos basicos necesarios que
hicieron posible su realizacién; dichos recursos fueron: humanos, financieros, téenicos y de

tiempo.

Desde ¢l punto de vista humano, la investigacién fue factible ya que HayGroup, se ha
esforzado a lo largo de los afios en recolectar datos sobre estilos de liderazgo. los cuales
sirvieron de apoyo para cumplir los objetivos de la investigacién. Asi mismo, contactar a los
Gerentes de Recursos Humanos fue una tarea ficil, ya que los mismos estaban dispuestos a

colaborar por tratarse de una actividad académica.

Desde el punto de vista econémico, no se necesité de un presupuesto elevado, ya que
parte de la informacién fue previamente recolectada, por lo que se ahorraron la mayoria de los

costos financieros que este proceso implicaba. Asi mismo, las entrevistas semi-estructuradas

no implicaron un gasto significativo.
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Desde el punto de vista tecnoldgico, la investigacion fue factible, ya que se dispuso de
las herramientas informdticas necesarias, las cuales se caracterizaron por ser de ficil acceso y

utilizacién para el procesamiento y andlisis de los datos obtenidos.

Por tultimo, desde el punto de vista temporal, la investigacion fue factible ya que el

tiempo fue suficiente para cumplir con los objetivos de la misma.

VIII. Aspectos éticos

La informacién proporcionada por las empresas fue manejada con reserva, haciendo
énfasis en la confidencialidad de los datos suministrados por parte de la poblacion de estudio.

razon por la cual el estudio se caracterizé por ser sectorial.

Por iiltimo, se respetaron los derechos de autor y se hizo mencién del material
bibliogrifico utilizado. Ademas, se demostrd la capacidad para aplicar métodos y técnicas de
investigacion adecuadas, la capacidad de procesar la informacion recolectada y alcanzar los

resultados que significaron una gran contribucién para el tema.
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CAPITULO V. PRESENTACION, ANALISIS Y
DISCUSION DE RESULTADOS

Una vez procesados los datos, se presentaran los resultados obtenidos para asi proceder
a su interpretacion, en base a lo que se plantea en el marco tedrico, el cual fue de gran utilidad

para el total dominio del tema.

La presente investigacion tiene dos momentos importantes'*; para ambos momentos se
realizard en primer lugar la presentacién de resultados para la variable de estudio, estilos de
liderazgo; y en segundo lugar, se realizard el andlisis de los resultados, para asi obtener
conclusiones parciales de cada momento, las cuales van a permitir obtener conclusiones

finales y alcanzar el objetivo de la investigacion.
I. Primer momento de la investigacién

Se procederd en primer lugar a presentar los resultados obtenidos para posteriormente

analizarlos, con el fin de obtener conclusiones parciales de este momento.
1. Presentacion de resultados

A continuacion se presentardn los resultados por estilos de liderazgo y luego los estilos

dominantes practicados por los lideres.

" Para mayores detalles ver marco metodoldgico donde se explican especificamente los dos momentos de la
investigacion.




Aileen Palacios - Carmen Stolk 48

1.1. Resultados por estilos de liderazgo

Con el objeto de proporcionar mayor claridad y entendimiento, se presentarin los
resultados para cada estilo de liderazgo en especifico: Coercitivo, Afiliativo, Orientador
Democritico, Directivo y Marcapauta. Esto se realizard, desde dos puntos de vista: a) la

evaluacion de los subordinados, y b) la autoevaluacion de los lideres.

Asi mismo. los resultados de cada estilo de liderazgo se presentaran en base a las tres
categorias propuestas por HayGroup: Dominante, Secundario y Poco Practicado,"” (véase tabla
N°3).

Para complementar esta informacion, seguidamente se incluirdn los resultados

3 o . B o lB
obtenidos de la evaluacién de los subordinados, en cuanto a sexo y nivel gerencial'®, con el
objeto de indagar sobre las diferencias entre los estilos practicados por los lideres de ambos

sexos y de diferentes niveles gerenciales.

1.1.1. Estilo Coercitivo

Evaluacion de los subordinades Vs. Autoevaluacion de los lideres
En cuanto al estilo Coercitivo. de la evaluacion de los subordinados se puede observar
que de los 245 lideres a los que se consultd, el 73,06% (179) lo practican como dominante, el

8,16% (20) lo practican como secundario y el 18,78% (46) lo practican en pocas ocasiones.

Por su parte, de la autoevaluacion de los 179 lideres (100%) que practican
predominantemente el estilo Coercitivo, se desprende que el 67,04% (120) reconocen y estin

conscientes que lo practican como dominante, el 11,17% (20) creen practicarlo como

" Los estilos de liderazgo se determinan en funcién de su prictica en las diferentes situaciones que enfrenta un
lider en el ejercicio de su rol. para ello se establecen tres categorias en términos porcentuales: 1) estilo
dominante: porcentaje de prictica superior a 66%: 2) estilo secundario: porcentaje de prictica que oscila entre
30% y 66%: y. 3) estilo poco practicado: porcentaje de prdctica inferior a 50% (Anderson & Zhu, 2002).

' Se presentarin los resultados del 76% (186) de la poblacidn total (245), ya que no se contd con la informacién
sobre los niveles gerenciales de todos los lideres encuestados: sin embargo. se decidid presentar estos resultados
por tratarse de la mayoria de la poblacion. por lo que no se considerd pertinente desperdiciar esos datos.
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secundario, y por dltimo el 21,79% (39) creen practicarlo en pocas ocasiones, lo cual contrasta

fuertemente con la opinion de sus subordinados.

En cuanto a los 20 lideres (100%) que. segin los subordinados, practican como
secundario el estilo Coercitivo, el 35% (7) de éstos opinan que lo practican como dominante,
mientras que el 339 (11) creen practicarlo poco, lo que significa que en el 90% de los casos la
opinion de los lideres no coincide con la de los subordinados; dnicamente el 10% (2) de los

lideres coinciden con sus subordinados en que practican este estilo como secundario.

Por dltimo, se puede observar que de los 46 lideres (100%) que, segin los
subordinados, practican poco el estilo Coercitivo, a diferencia de esta opinidn, el 32.61% (15)
creen practicarlo como dominante. mientras que el 13,04% (6) creen practicarlo como
secundario. En este caso un 54,35% (23), lo que representa la mayoria de los lideres,

coinciden con los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N®3: Evaluacidn de los subordinados Vs, Autoevaluacion de los lideres — Estilo Coercitivo

Estilo dominante 73.06% (179 67.04% (1 11,17% (20) 21,79% (38) 1007 (179)

Estilo secundario B,16% (20) A5 (7] 10% (2) 55% (11) 100% (20)

Estllo poco practicado 18,78% (48] 3261% (15 13.04% (8) 54.35% (25) T00°% (48)
Total 100% (245)

Resultados por Sexo segiin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Coercitivo, los subordinados parecen no identificar diferencias
significativas entre géneros. De los datos se puede observar que el 72,16% (140) de la
poblacién masculina v el 76.47% (39) de la femenina practican este estilo como dominante,
mientras que el 8,25% (16) de los hombres y el 7.84% (4) de las mujeres lo practican como
secundario. Por dltimo, los subordinados opinan que el 19,59% (38) de la poblacién masculina

y el 15.69% (8) de la femenina practican poco este estilo.
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Tabla N°4 y Grifico N°1: Resultados por sexo segun la evaluacidn de los subordinados — Estilo Coercitive

| Eatda T, 16%
damirante TH:4T%
|

Eslilo 8,25%

B Mascuing
- sasurdanc TR
Eslile secundaria B850 (16) T B4 (4) BFemenna
Estile poca practicada 19,557 (38) 15.68% (8) :
Total 100% (194) 1007 (51} Filocpite. 3 T

erachoads 16,85

5% ars Al B B X%
Porcontaje

Resultados por Nivel Gerencial segiin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Coercitivo, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
significativas entre niveles gerenciales. De los datos se puede observar que el 40,74% (11) de
los lideres de nivel ejecutivo, el 76% (29) de los de nivel gerencia media y el 80,60% (108) de
los de nivel supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el 7.41% (2) de
los de nivel ejecutivo, el 4% (1) de los de nivel gerencia media y el 7.46% (10) de los de nivel

supervisorio lo practican como secundario.

Por dltimo, los subordinados opinan que el 51,85% (14) de los de nivel ejecutivo, el
20% (5) de los de nivel gerencia media y el 11,94% (16) de los de nivel supervisorio practican

poco este estilo,

Tabla N5 y Grifico N°2; Resultados por nivel gerencial segidn la evaluacion de los subordinados — Estilo

Coercitivo

Estiln ‘:'fm il gty
SEOLrTEG - D Mol Cfarcst Pkl
Esilo Gaminanie 40,74% (11) | 76% (19) | B0.60% (108) S AR
Estilo secungarno 7 A% [2) 4% (1) 7 48% (10] il o] i
Estilo poco practicado 51,85% (14} 20% (5) 11.94% (16} P =
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1.1.2. Estile Afiliativo

Evaluacién de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres
En cuanto al estilo Afiliativo, de la evaluacion de los subordinados se puede observar
que de los 245 lideres a los que se consultd, el 65.31% (160) lo practican como dominante, el

8,98% (22) lo practican como secundario y el 25.71% (63) lo practican en pocas ocasiones.

Por su parte, de la autoevaluacién de los 160 lideres (100%) que practican
predominantemente el estilo Afiliativo, se desprende que el 74,38% (119) reconocen y estdn
conscientes que lo practican como dominante, el 12,50% (20) creen practicarlo como
secundario, y por tltimo el 13,13% (21) creen practicarlo en pocas ocasiones, lo cual contrasta

fuertemente con la opinion de sus subordinados.

En cuanto a los 22 lideres (100%) que, segin los subordinados, practican como
secundario el estilo Afiliativo, el 54,55% (12) de éstos opinan que lo practican como
dominante, mientras que el 36,36% (8) creen practicarlo poco, lo que significa que en el 90%
de los casos la opinién de los lideres no coincide con la de los subordinados; dnicamente el

10% (2) de los lideres coinciden con sus subordinados en que practican este estilo como

secundario;

Por iltimo, se puede observar que de los 63 lideres (100%) que, segin los
subordinados, practican poco el estilo Afiliativo, a diferencia de esta opinién, el 55.56% (35)
creen practicarlo como dominante, representando la mitad de la poblacién, mientras que el
15.87% (10) creen practicarlo como secundario. En este caso un 28,57% (18), coinciden con

los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N°6: Evaluacion de los subordinados Vs, Autoevaluacion de los lideres — Estilo Afiliativa

i = L=
Estilo dorminants

65,317 160 74,38% (119) 12.50% (20] 13,13% (21) 100% (1860}

| Estilo secundarnio B OB (22) 54555 (12) 9.00% (2] 36.36% (8] 10075 (22)

Estilo poco practicada 25.71% (63) 55 56 (35 15,879 (10) 28,575 (18) 1007 (63)
Total 100% (245)
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Resultados por sexo segiin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Afiliativo, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
entre géneros. De los datos se puede observar que el 62.89% (122) de la poblacién masculina
y el 74.51% (38) de la femenina practican este estilo como dominante. mientras que el 9.28%
(18) de los hombres y el 7,84% (4) de las mujeres lo practican como secundario. Por tiltimo,

los subordinados opinan que el 27.84% (54) de la poblacién masculina y el 17.65% (9) de la
femenina practican poco este estilo.

Tabla N*7 y Grdfico N*3: Resultados por sexo segiin la evaluacion de los subordinados — Estilo Afiliativo

Estile &2
[ dominarty Fd,51%

Estiio dominanie £2.69% (122] | 74.51% (38) | | secopane !ﬁﬁ“ & Mascuine. |
Estilo secundaris 9,28% (18] 7.84% {4} | | B Fembring
Estiio aclicads 27 Ba% {54 17855 (8]
____B%%_ 100% (198) | 100% (51} ' e o

Resultados por nivel gerencial segiin la evaluacién de los subordinados

En cuanto al estilo Afiliativo, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
significativas entre miveles gerenciales. De los datos se puede observar que el 40,74% (11) de
los lideres de nivel ejecutivo, el 52% (13) de los de nivel gerencia media y el 70,90% (95) de
los de nivel supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el 3,70% (1) de
los de nivel ejecutivo, el 12% (3) de los de nivel gerencia media y el 8.96% (12) de los de

nivel supervisorio lo practican como secundario.

Por ultimo, los subordinados opinan que el 55.56% (13) de los de nivel ejecutivo, el

36% (9) de los de nivel gerencia media y el 20.15% (27) de los de nivel supervisorio practican

poco este estilo.
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Tabla N8 y Gréfico N°4: Resultados por nivel gerencial segiin la evaluacion de los subordinados — Estilo

Afiliative

Etlo domnante a0.74% (1)
Eslile sacundario 370% 1) 12% (3} 7
Estilo poco practicada 55,56% (15) 3% (9} 20,15% {27)

1.1.3. Estilo Orientador

Evaluacion de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres
En cuanto al estilo Orientador, de la evaluacién de los subordinados se puede observar
que de los 245 lideres a los que se consultd, el 64,08% (157) lo practican como dominante, el

10.20% (25) lo practican como secundario y el 25.71% (63) lo practican en pocas ocasiones.

Por su parte, de la autoevaluacion de los 157 lideres (100%) que practican
predominantemente el estilo Orientador, se desprende que el 66,24% (104) reconocen y estin
conscientes que lo practican como dominante, el 14,65% (23) creen practicarlo como
secundario, y por tltimo el 19,11% (30) creen practicarlo en pocas ocasiones, 1o cual contrasta

fuertemente con la opinién de sus subordinados.

En cuanto a los 25 lideres (100%) que, segin los subordinados, practican como
secundario el estilo Orientador. el 32% (8) de éstos opinan que lo practican como dominante,
mientras que el 48% (12) creen practicarlo poco, lo que significa que en el 80% de los casos la
opinion de los lideres no coincide con la de los subordinados: tinicamente el 20% (5) de los

lideres coinciden con sus subordinados en que practican este estilo como secundario.

Por iltimo. se puede observar que de los 63 lideres (100%) que. segin los
subordinados, practican poco el estilo Orientador, a diferencia de esta opinién, el 38,10% (24)

creen practicarlo como dominante, mientras que el 17.46% (11) creen practicarlo como
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secundario. En este caso un 44.44% (28), lo que representa una porcién significativa de los

lideres, coinciden con los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N*9: Evaluacion de los subordinados Vs, Autoevaluacion de los lideres — Estilo Orientador

iz = i i = :
B4.08% (157} 66.24% (104} 14,65% (23) 19,11% (30] | 100% (157)
[ Eslilo secundario 10,20% (25) 329 (8) 20% [5) 389 {12) 1007 (25)
Efilo poco practicado 55 71% (83) 38,107 (94) 17.46% (11} A4 44% (28) 100% (63)
Total 100% (245)

Resultades por sexo segiin la evaluacién de los subordinados

En cuanto al estilo Orientador, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
entre géneros. De los datos se puede observar que el 61.86% (120) de la poblacién masculina
y el 72,55% (37) de la femenina practican este estilo como dominante, mientras que el 10,82%
(21) de los hombres y el 7.84% (4) de las mujeres lo practican como secundario. Por tltimo.
los subordinados opinan que el 27,32% (53) de la poblacién masculina y el 19.61% (10) de la

femenina practican poco este estilo,

Tabla N°10 y Grafico N°5: Resultados por sexo segiin la evaluacidn de los subordinados — Estilo Orientador

| Esria B 8E%
dominanis TR55%

....... Esblo ' 10,82% m Maszulng
% (37) saoundanc TN @ Fernaring
Eslils secundara 10.82% {21} 7.84% (4] {
Eslilo poco practicad 27.32% {53) | T8.81%(10) Estile poco 27
Total 100% (194} 100% {51} prcbicado 196N

05 2% 4% a0 % 100%
Porcentaje

Resultados por nivel gerencial segin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Orientador, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
significativas entre niveles gerenciales. De los datos se puede observar que el 18,52% (5) de
los lideres de nivel ejecutivo, el 72% (18) de los de nivel gerencia media v el 67.91% (91) de
los de nivel supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el 29,63% (8) de

los de nivel ejecutivo, el 4% (1) de los de nivel gerencia media yel 9,70% (13) de los de nivel

supervisorio lo practican como secundario.
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Por iltimo, los subordinados opinan que el 51,85% (14) de los de nivel ejecutivo, el
249 (6) de los de nivel gerencia media y el 22 39% (30) de los de nivel supervisorio practican

poco este estilo.

Tabla N°1 1 y Grdfico N*6: Resultados por nivel gerencial segtin la evaluacion de los subordinados — Estilo

Crientador
Estilo dominants 18 52% (5} 724 (18] 67.01%, (1)
Estilo secundano 29,63% (8) 4% (1) 270% 13 |
Eslila paca practicads 51,B5% (14} 24% (8) 22305 (30)

1.1.4. Estilo Democritico

Evaluacion de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres

En cuanto al estilo Democrdtico, de la evaluacidn de los subordinados se puede
observar que de los 245 lideres a los que se consultd, el 62.45% (153) lo practican como
dominante, el 9,39% (23) lo practican como secundario y el 28,16% (69) lo practican en pocas

oCasiones,

Por su parte., de la auwtoevaluacion de los 153 lideres (100%) que practican
predominantemente el estilo Democritico, se desprende que el 74.51% (114) reconocen y
estdn conscientes que lo practican como dominante, el 7.84% (12) creen practicarlo como
secundario, y por tltimo el 17,65% (27) creen practicarlo en pocas ocasiones, lo cual contrasta

fuertemente con la opinién de sus subordinados.

En cuanto a los 23 lideres (100%) que, segiin los subordinados, practican como
secundario el estilo Democritico, el 47.83% (11) de éstos opinan que lo practican como
dominante. mientras que el 3043% (7) creen practicarlo poco, lo que significa que

aproximadamente en el 80% de los casos la opinién de los lideres no coincide con la de los
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subordinados; tinicamente el 21,74% (5) de los lideres coinciden con sus subordinados en que

practican este estilo como secundario.

Por ultimo, se puede observar que de los 69 lideres (100%) que. segin los
subordinados, practican poco el estilo Democritico, a diferencia de esta opinién, el 60,87%
(42). lo que representa mds de la mitad de la poblacion, creen practicarlo como dominante,
mientras que el 13,04% (9) creen practicarlo como secundario, Se puede observar, que sélo un

26,09% (18) coincide con los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N°12: Evaluacidn de los subordinados Vs, Autoevaluacion de los lideres = Estilo Democritico

Estllo dominante B2.45% (153) 74,51% (114) 7.84% (12) 17.65% (27) 100% (153)

Estlo secundana G ,309% (23) 47,83% (11} 21,74% {5} 30.43% (7) T00% (23)

Estilo poca practicado 28.16% (59) 60,875 (42) 13,045 (9) B,08% (18) 007 (63}
Total 100% (245)

Resultados por sexo segin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Democritico, los subordinados parecen identificar ciertas
diferencias entre géneros. De los datos se puede observar que el 64,43% (125) de la poblacién
masculina y el 54,99 (28) de la femenina practican este estilo como dominante, mientras que
el 8.76% (17) de los hombres y el 11,76% (6) de las mujeres lo practican como secundario.
Par tltimo, los subordinados opinan que el 26.8% (52) de la poblacién masculina y el 33,33%

(10) de la femenina practican poco este estilo.

Tabla N°13 y Grifico N®7; Resultados por sexo segin la evaluacion de los subordinados — Estilo Democratico

Estia B Ay
dornineie 54.90%

= ]

= Lr Ectiln B.TE%
64.43% (125) 54.59% (28} gasurdarla = 11765 RN
Estilo secundario B.76% (17) 11,76% (6} | m:Fisnam i
Estile poco practieado 26.8% (52) 33.33% (10) ) :
Total 1007 (184 ] | 00% (51 P =’“§"m

|
e 2% 4% &% B 100
Porcentaje
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Resultados por nivel gerencial segiin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Democritico, los subordinados parecen identificar ciertas
diferencias significativas entre niveles gerenciales. De los datos se puede observar que el
51.85% (14) de los lideres de nivel ejecutivo, el 56% (14) de los de nivel gerencia media y el
62,69% (84) de los de nivel supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el
7.41% (2) de los de nivel ejecutivo, el 16% (4) de los de nivel gerencia media y el 8,96% (12)

de los de nivel supervisorio lo practican como secundario.
Por iiltimo, los subordinados opinan que ¢l 40,74% (11) de los de nivel ejecutivo, el
28% (7) de los de nivel gerencia media y el 28.36% (38) de los de nivel supervisorio practican

poco este estilo.

Tabla N"14 y Grdfico N78: Resultados por nivel gerencial segin la evaluacion de los subordinados — Estilo

Democritico

Estilo dominanta 1 4}
| Estila secundario TA41% (2]
Estilo poca praclicada 40,74% (11}

1.1.5. Estilo Directivo

Evaluacion de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres
En cuanto al estilo Directivo, de la evaluacion de los subordinados se puede observar
que de los 245 lideres a los que se consultd, el 57.55% (141) lo practican como dominante, el

14,69% (36) lo practican como secundario y el 27.76% (68) lo practican en pocas ocasiones.

Por su parte. de la autoevaluacién de los 141 lideres (100%) que practican

predominantemente el estilo Directivo, se desprende que el 53.90% (76) reconocen y estdn

conscientes que lo practican como dominante, el 13,48% (19) creen practicarlo como
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secundario, y por tiltimo el 30.56% (11) creen practicarlo en pocas ocasiones, lo cual contrasta

fuertemente con la opinion de sus subordinados.

En cuanto a los 36 lideres (100%) que, segiun los subordinados, practican como
secundario el estilo Directivo, el 50% (18) de éstos opinan que lo practican como dominante,
mientras que el 30,56% (11) creen practicarlo poco, lo que significa gue aproximadamente en
el 80% de los casos la opinion de los lideres no coincide con la de los subordinados;
tinicamente el 19.44% (7) de los lideres coinciden con sus subordinados en que practican este

estilo como secundario,

Por dltimo, se puede observar que de los 68 lideres (100%) que, segiin los
subordinados, practican poco el estilo Directivo, a diferencia de esta opinién, el 51,47% (35).
lo que representa la mitad de la poblacion. creen practicarlo como dominante, mientras que el
16,18% (11) creen practicarlo como secundario. Se puede observar que un 32,25% (22),

coinciden con los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N*15: Evaluacidn de los subordinados Vs, Autoevaluacidn de los lderes — Estilo Directivo

Estilo dominanta

57.55% [141) : (76} A8 (19} 32.62% (4B) 1007% (141)

| Estilo secundario 14.69% {38) 0% {18) 18,44% (7) 30,56% (11) 1007 (36)

Estilo poco practicada 27 76% (B8) 51,47% (35} 18,18% (11} 32,25% (22 100% (58)
Tatal 100%: (245)

Resultados por sexo segun la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Directivo, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
entre géneros. De los datos se puede observar que el 56,19% (109) de la poblacién masculina
y el 62,75% (32) de la femenina practican este estilo como dominante, mientras que el 13.92%
(27) de los hombres y el 17,65% (9) de las mujeres lo practican como secundario. Por tltimo,
los subordinados opinan que el 29,9% (58) de la poblacion masculina y el 19.61% (10) de la

femenina practican poco este estilo.
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Tabla N"16 v Grafico N°9: Resultados por sexo segiin la evaluacidn de los subordinados — Estilo Directivo

| Ealiky EE1B
| dominanta B2 TES |

Estio dominante | 56.15% (108 BN sein i =a|'ﬁ-y, el
Estilo secundana Ta00% (27) | 17.65% (5] | ! B Femerin
Estilo poco pracligado 29.9% (58] | 19,61% (10) '

s Exille poea 25,905
Total T00% (154 | 100% (51) | Ecyipocs %ﬁ ‘
| 0% 2% 4% BN B 100%
Porcantaje

e — |

Resultados por nivel gerencial segiin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Directivo, los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
entre niveles gerenciales. De los datos se puede observar que el 48,15% (13) de los lideres de
nivel ejecutivo, el 52% (13) de los de nivel gerencia media y el 59,70% (80) de los de nivel
Supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el 14,81% (4) de los de nivel
ejecutivo, el 12% (3) de los de nivel gerencia media y el 14.18% (19) de los de nivel

supervisorio lo practican como secundario.

Por dltimo, los subordinados opinan que el 37,04% (10) de los de nivel ejecutivo, el
36% (9) de los de nivel gerencia media y el 26,12% (35) de los de nivel supervisorio practican

poco este estilo.

Tabla N°17 v Grifico N®10: Resultados por nivel gerencial segin la evaluacidn de los subordinados — Estilo

Directivo

'Im‘m W Pl Sl
Estila dominanie 48,153 (13) 52% {13 59,705 (80) sauTang 14,1655 Ml grencia rmda
Eslilo secundario 14.81% (4) 12% (3 14, 18% {19} | o M suporesaia
Estilo poco practicado 37,04% (10) 36% {9 26,123 {35) Extiiz poro Il ghm
NI = ]
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1.1.6. Estilo Marcapauta

Evaluacion de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres
En cuanto al estilo Marcapauta, de la evaluacion de los subordinados se puede observar
que de los 245 lideres a los que se consulté, el 9,39% (23) lo practican como dominante, el

5,31% (13) lo practican como secundario y el 85,31% (209) lo practican en pocas ocasiones.

Por su parte, de la autoevaluacion de los 23 lideres (100%) que practican
predominantemente el estilo Marcapauta, se desprende que sélo el 4% (1) reconocen y estdn
conscientes que lo practican como dominante, el 26,09% (6) creen practicarlo como
secundario, y por (ltimo el 69,57% (16) creen practicarlo en pocas ocasiones, lo cual contrasta

fuertemente con la opinién de sus subordinados.

En cuanto a los 23 lideres (100%) que, segin los subordinados, practican como
secundario el estilo Marcapauta, el 7.69% (1) de éstos opinan que lo practican como
dominante, mientras que el 84,62% (11) creen practicarlo poco. lo que significa que en mis
del 90% de los casos la opinion de los lideres no coincide con la de los subordinados:
unicamente el 7,69% (1) de los lideres coinciden con sus subordinados en que practican este

estilo como secundario.

Por (ltimo, se puede observar que de los 209 lideres (100%) que. segin los
subordinados, practican poco el estilo Marcapauta. a diferencia de esta opinién, el 5.74% (12)
creen practicarlo como dominante, mientras que el 23% (11) creen practicarlo como
secundario. En este caso llama la atencion que un 83,25% (174), lo que representa la gran

mayoria de los lideres, coinciden con los subordinados en que lo practican en pocas ocasiones.

Tabla N*18: Evaluacitn de los subordinados Vs. Autoevaluacion de los lideres - Estilo Marcapauta

Estilo dominante 9.39% (23) 4,35% (1) 26,09% (6) 69,57% (16} 100% (23)

Estilo secundario 5,31% (13) 7.69% (1) 7605 (1) B4,627 (11) 100% {13)

Estilc paco practicado 5,315 (209} §.74% (12) 11% (23) B3,25% (174) | 100% (209)
Total 100%% (245)
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Resultados por sexo segun la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Marcapauta, los subordinados parecen no identificar diferencias
significativas entre géneros. De los datos se puede observar que el 8.76% (17) de la poblacién
masculina y el 11,76% (6) de la femenina practican este estilo como dominante, mientras que
el 6,19% (12) de los hombres y el 1.96% (1) de las muieres lo practican como secundario. Por
tltimo, los subordinados opinan que el 85,05% (165) de la poblacion masculina vy el 86.27%

(44) de la femenina practican poco este estilo.

Tahla N°19 y Grafico N1 1: Resultados por sexo segin la evaluacion de los subordinados — Estilo Marcapauta
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Resultados por nivel gerencial segin la evaluacion de los subordinados

En cuanto al estilo Marcapauta. los subordinados parecen identificar ciertas diferencias
significativas entre niveles gerenciales. De los datos se puede observar que el 29.63% (8) de
los lideres de nivel ejecutivo, el 4% (1) de los de nivel gerencia media y el 8.21% (11) de los
de nivel supervisorio practican este estilo como dominante, mientras que el 14.81% (4) de los
de nivel ejecutivo, el 16% (4) de los de nivel gerencia media y el 2,24% (3) de los de nivel

supervisorio lo practican como secundario.

Por dltimo, los subordinados opinan que el 55.56% (15) de los de nivel ejecutivo, el
80% (20) de los de nivel gerencia media y el 89.55% (120) de los de nivel supervisorio

practican poco este estilo.
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Tabla N*20) y Grifico N°12: Resultados por nivel gerencial segin la evaluaciin de los subordinados — Estilo
Marcapauta
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1.2. Estilos dominantes practicados por los lideres segin la evaluacion de los
subordinados

Con el objeto de identificar algunos aspectos relevantes sobre el repertorio o variedad
de estilos practicados por los lideres de acuerdo a las situaciones que enfrentan, se presentarin
la cantidad de estilos dominantes practicados por los lideres, de acuerdo a la evaluacién
realizada por los subordinados. Estos resultados se presentardn de tres maneras: a)

globalmente, b) por sexo y, ) nivel gerencial.

1.2.1. Resultado global

En cuanto a la cantidad de estilos dominantes practicados por los lideres, se puede
observar que un 54,28% (133) practican entre cuatro y cinco estilos'’, un 28.17% (69)

practican entre dos y tres estilos y un 17,56% (43) practican entre cero y un estilo.

"" Sin embargo. es necesario dejar claro que ningtn lider practica como dominante los seis estilos de liderazgo,
razon por la cual no se incluye.
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Tabla N"21 y Grdfico N°13: Estilos dominantes practicados por los lideres segin la evaluacion de los

subordinados
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1.2.2. Resultado por sexo

En cuanto a la cantidad de estilos dominantes practicados por los lideres de ambos
géneros, los resultados arrojan ciertas diferencias. Se puede observar que un 34,12% (105) de
la poblacién masculina y un 54,9% (28) de la femenina practican entre cuatro y cinco estilos,
mientras que un 24,74% (48) de los hombres y un 41,18% (21) de las mujeres practican entre
dos y tres estilos. Por tltimo un 21,13% (41) de la poblacién masculina y un 3,92% (2) de la

fermenina practican entre cero y un estilo.

Tabla N°22 y Grifico N°14: Estilos dominantes practicados por los lideres por sexo segdn la evaluacion de los
subordinados
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1.2.3. Resultado por nivel gerencial

En cuanto a la cantidad de estilos dominantes practicados por los lideres de diferentes
niveles gerenciales, los resultados arrojan ciertas diferencias, Se puede observar que un
29.63% (8) de los lideres de nivel ejecutivo, un 52% (13) de los de nivel gerencia media y un
35.97% (75) de los de nivel supersorio practican entre cuatro y cinco estilos, mientras que un
37.04% (10) de los de nivel ejecutivo, un 24% (6) de los de nivel gerencia media y un 30,59%
(41) de los de nivel supersorio practican entre dos y tres estilos. Por tiltimo un 33,34% (9) de
los de nivel ejecutivo, un 24% (6) de los de nivel gerencia media v un 13,43% (18) de los

practican entre cero y un estilo.

Tabla N°23 y Grifico®|5: Estilos dominantes practicados por los lideres por nivel gerencial segiin la evaluacidn

de fos subordinados
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2. Analisis de resultados — conclusiones parciales

En primer lugar, se analizardn los resultados para cada estilo de liderazgo en especifico
y posteriormente se analizardn por sexo, nivel gerencial y por la cantidad de estilos

dominantes practicados por los lideres.

2.1. Estilo Coercitivo

Se puede afirmar que segiin la opinion de los subordinados, la mayoria de los lideres
encuestados practican este estilo como dominante. Estos resultados evidencian que en la
mayoria de estos lideres, al practicar este estilo de liderazgo, predomina una ambicién por el

poder, basdndose en la influencia. convencimiento e impacto en las acciones realizadas, para
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aleanzar metas u objetivos pero siempre a través de los otros. En consecuencia, son lideres que
al practicar este estilo, se basan en la obediencia inmediata. en el control con rigor, en la

retroalimentacion negativa y en la motivacion mediante amenazas (HayGroup, 2002).

A pesar de ser un estilo efectivo siempre v cuando sea utilizado adecuadamente en
situaciones que lo ameriten tales como cuando el lider debe poner en marcha una empresa o
cuando la misma estd en crisis. cuando hay que afrontar alguna emergencia donde el lider
puede proporcionar una orientacion clara, en caso de incendios. huracanes, etc., y cuando han
fracasado todas las estrategias con empleados problemiticos (Goleman, Boyatzis & McKee,
2004), es necesario recordar que este estilo se vuelve inefectivo cuando es practicado por un

largo periodo de tiempo.

En cuanto a la opinidén de los mismos lideres, también resulta interesante el hecho de
que la mayoria de los que practican este estilo como dominante, estin conscientes de ello, por
lo que se reconocen como coercitivos en determinadas situaciones: sin embargo, hay
aproximadamente una cuarta parte de estos lideres que creen practicarlo en pocas ocasiones,

cuando los resultados demuestran lo contrario.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde una minima parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la mayoria creen que lo

practican como dominante o simplemente lo practican poco.

Por dltimo, son escasos los lideres que practican este estilo en pocas ocasiones, donde
la mitad de éstos estdn conscientes de ello; sin embargo, una parte importante de estos lideres

creen practicarlo como dominante, cuando los resultados demuestran lo contrario.

2.2. Estilo Afiliativo

Se puede afirmar que segun la opinién de los subordinados, la mayoria de los lideres
encuestados practican este estilo como dominante, al igual que el Coercitivo. Dicho esto,

cuando el lider practica este estilo, demuestra preocupacién e importancia por las relaciones
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interpersonales, valora a sus subordinados y toma en cuenta sus sentimientos, por encima del
logro de las tareas y los objetivos, con el fin de crear un clima de armonia y de trabajo en

equipo, evitando el conflicto (Goleman, Bovatzis & McKee, 2004).

Por lo tanto, este estilo es efectivo cuando las tareas son repetitivas y el rendimiento ya
es el adecuado, cuando hay que ofrecer asesoria personal (HayGroup, 2002), cuando se quiere
aumentar la armonia del equipo de trabajo, cuando se quiere mejorar la moral y cuando se
quiere mejorar la comunicacion o restablecer la confianza dentro de la empresa (Goleman,
Boyatzis & McKkee, 2004).

En cuanto a la opinién de los mismos lideres, también resulta interesante el hecho de
que la mayoria de los que practican este estilo como dominante, estin conscientes de ello, por
lo que se reconocen como afiliativos en determinadas situaciones: sin embargo, hay una cuarta
parte de estos lideres que creen practicarlo como secundario o en pocas ocasiones, cuando los

resultados demuestran lo contrario.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde una minima parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la mayoria creen que lo

practican como dominante o simplemente lo practican poco.

Por dltimo, son escasos los lideres que practican este estilo en pocas ocasiones, donde
aproximadamente una cuarta parte de éstos estdn conscientes de ello; sin embargo, llama la
atencion que la mitad de éstos creen practicarlo como dominante, cuando los resultados

demuestran lo contrario.
2.3. Estilo Orientador

Se puede afirmar que segun la opinién de los subordinados. la mayoria de los lideres
encuestados practican este estilo como dominante. al igual que el Coercitivo y el Afiliativo.
Con esto se comprueba, que la mayoria de los lideres, al practicar este estilo, demuestran una

gran preocupacion en cuanto al rumbo que deben seguir sus subordinados, es decir, se
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preocupan por desarrollar las capacidades tnicas y particulares de cada uno de los miembros
de su equipo, tanto para el bienestar personal como para el bienestar de la empresa, lo que

también influird en la motivacion de sus subordinados (HayGroup, 2002).

Dicho esto, este estilo es efectivo en la mayoria de las situaciones, siempre y cuando el
equipo de trabajo quiera ser entrenado, cuando los subordinados identifiquen y acepten que
hay diferencias entre su nivel de desempefio actual y deseado v cuando éstos demuestren
iniciativa, sean innovadores y principalmente, muestren preocupacién e interés por su

desarrollo profesional (HayGroup. 2002).

En cuanto a la opinién que tienen los mismos lideres, también resulta interesante el
hecho de que la mayoria de los que practican este estilo como dominante; estian conscientes de
ello, por lo que se reconocen como orientadores en determinadas situaciones; sin embargo, un
poco mids de la cuarta parte de estos lideres creen practicarlo como secundario o en pocas

ocasiones, cuando los resultados demuestran lo contrario.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde la cuarta parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la mayorfa creen que lo

practican como dominante o simplemente lo practican poco.

Por ultimo, son escasos los lideres que practican este estilo en pocas ocasiones, donde
aproximadamente la mitad de éstos estan conscientes de ello; sin embargo, una parte
importante de estos lideres creen practicarlo como dominante, cuando los resultados

demuestran lo contrario.

2.4. Estilo Democraitico

Se puede afirmar que segtn la opinién de los subordinados, la mayoria de los lideres
encuestados practican este estilo como dominante, al igual que el Coercitivo, el Afiliativo y el
Orientador. Estos resultados evidencian, que la mayoria de los lideres, al practicar este estilo,

le dan importancia a la confianza y a la participacion de sus subordinados. promueven la
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responsabilidad y la flexibilidad, sostienen reuniones frecuentes con su equipo de trabajo y
recompensan a aquellos que tienen un desempefio adecuado, ofreciéndoles la mayoria de las

veces una retroalimentacion positiva (HayGroup. 2002).

Dicho esto, este estilo es efectivo en situaciones donde los subordinados son
competentes y estén mejor informados que él, cuando los subordinados necesitan coordinacién

y cuando el lider no esta claro de la direccion a seguir (HayGroup, 2002).

En cuanto a la opinién de los mismos lideres, también resulta interesante el hecho de
que la mayoria de los que practican este estilo como dominante, estan conscientes de ello, por
lo que se reconocen como democrdticos en determinadas situaciones; sin embargo,
aproximadamente la cuarta parte de estos lideres creen practicarlo como secundario o en pocas

ocasiones, cuando los resultados demuestran lo contrario.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde aproximadamente la cuarta parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la

mayoria creen que lo practican como dominante o simplemente lo practican poco.

Por iiltimo, son escasos los lideres que practican este estilo en pocas ocasiones. donde
sOlo la cuarta de éstos estin conscientes de ello; sin embargo, llama la atencion que mas de la
mitad de éstos creen practicarlo como dominante, cuando los resultados demuestran lo

contrario.

2.5, Estilo Directivo

Se puede afirmar que segin la opinidn de los subordinados, la mayoria de los lideres
encuestados practican este estilo como dominante, al igual que el Coercitivo, el Afiliativo, el
Democratico y el Orientador. Estos resultados demuestran que los lideres, al practicar este
estilo, dan una direccion clara a seguir lo que les permite disponer de una imagen adecuada

sobre los objetivos a alcanzar, también solicitan la opinién de sus subordinados, ofrecen
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retroalimentacién positiva y supervisan la ejecucién de las tareas, pero de una manera muy

cercana (HayGroup, 2002).

Dicho esto, este estilo es efectivo en la mayoria de las situaciones, siempre y cuando
sea necesario que haya una visién, una direccién y estiandares claramente definidos. cuando se
perciba al lider como experto y que tiene cierto estatus dentro de la empresa, dentro de
empresas grandes y con estructuras complejas y con personal nuevo en la empresa que

necesita orientacion (HayGroup, 2002).

En cuanto a la opinién de los mismos lideres, también resulta interesante el hecho de
que la mitad de los que practican este estilo como dominante, estdn conscientes de ello, por lo
que se reconocen como directivos en determinadas situaciones; sin embargo,
aproximadamente la otra mitad de éstos lideres creen practicarlo como secundario o en pocas

ocasiones, cuando los resultados demuestran lo contrario.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde aproximadamente la cuarta parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la

mayoria creen que lo practican como dominante o simplemente lo practican poco.

Por liltimo, son escasos los lideres que practican este estilo en pocas ocasiones. donde
un poco mds de la cuarta de éstos estdn conscientes de ello: sin embargo, llama la atencién que
mds de la mitad de éstos creen practicarlo como dominante, cuando los resultados demuestran

lo contrario.
2.6. Estilo Marcapauta
Se puede afirmar que segtin la opinidn de los subordinados, son muy pocos los lideres

encuestados que practican este estilo como dominante, por lo que ocurre lo contrario al resto

de los estilos de liderazgo antes mencionados.
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En cuanto a la opinién de los mismos lideres, también resulta interesante que sélo una
minima parte de los que practican este estilo como dominante, estan conscientes de ello. por lo
que se reconocen como marcapautas en determinadas situaciones; en fin la mayorfa de estos

lideres creen practicarlo en pocas ocasiones.

Por su parte, son muy pocos los lideres que practican este estilo como secundario,
donde una minima parte de éstos estdn conscientes de ello, por lo que la gran mayoria de los

lideres creen practicarlo en pocas ocasiones.

Por dltimo, la mayoria de los lideres practican poco este estilo, por lo que se
demuestra que ¢éstos, cuando se presenta una situacién que requiere de un liderazgo
marcapauta, no se caracterizan especialmente por tener una orientacién al logro, marcar altos
estandares de desemperio, tener problemas para delegar responsabilidades y obstaculizar el
desarrollo de sus subordinados (HayGroup, 2002).

Sin embargo, a pesar de ser un estilo poco practicado, este estilo es efectivo en
situaciones cuando es usado con personal staff o entre profesionales con mucha experiencia.
cuando la empresa estd en crecimiento, cuando hay excesiva motivacion en el equipo de
trabajo y éstos son muy competentes y requieren poca direccion (Goleman, Boyatzis &
McKee. 2004), cuando se requieren trabajos rapidos y cuando los subordinados son muy

parecidos a su lider (HayGroup, 2002).

Dada la poca prictica de este estilo es importante tener presente que se debe estimular
a los lideres en cuanto a su uso, ya que resulta efectivo en ciertas situaciones. Para ello, el lider
debe seguir las siguientes recomendaciones: demostrar experticia en sus habilidades y
conocimientos profesionales y técnicos, ensefiar a sus subordinados mediante el ejemplo,
insistir en la excelencia, delegar tareas de bajo o moderados riesgos y por tdltimo, debe hacer

énfasis en los resultados (HayGroup, 2002).

Ahora bien, en cuanto a la opinién de los mismos lideres. resulta interesante mencionar

que la gran mayoria de los que practican poco este estilo, estin conscientes de ello, por lo que
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se evidencia cierto rechazo hacia este estilo o poco conocimiento sobre la efectividad del

mismo en situaciones especificas.

2.7. Sexo

Segtin la opinién de los subordinados, al observar proporcionalmente el
comportamiento de los lideres respecto al sexo. se puede afirmar que tanto las mujeres como

los hombres se caracterizan por ser coercitivos y marcapautas en igual proporcién.

Asi mismo, se evidencia que las mujeres son un poco mas afiliativas. orientadoras y
directivas que los hombres, por lo que se preocupan, en mayor grado, por establecer vinculos
interpersonales, desarrollar personal y profesionalmente a sus subordinados, y dar una

direccion clara a seguir.

Por el contrario. los hombres se caracterizan por ser un poco més democraticos que las
mujeres, por lo que le dan mds importancia a la confianza y participacion de sus subordinados,

promoviendo asf la responsabilidad y la flexibilidad (HayGroup. 2002).

2.8. Nivel gerencial

Segin la opinion de los subordinados, al observar proporcionalmente el
comportamiento de los lideres respecto al nivel gerencial que estos ocupan, se puede afirmar
que los lideres de los tres niveles se caracterizan por ser directivos y democriticos en igual

proporciaon.

Asi mismo, se evidencia que los lideres de nivel ejecutivo son mucho mas marcapautas
que el resto, por lo que prefieren realizar el trabajo ellos mismos, no toleran la mediocridad y

no facilitan el desarrollo de sus subordinados (HayGroup, 2002).

Por el contrario, los lideres de nivel gerencia media y nivel supervisorio se caracterizan

por ser mucho mds orientadores y coercitivos que los de nivel ejecutivo, es decir, se
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preocupan, en mayor grado, por desarrollar a sus subordinados personal y profesionalmente,

asi como demandar acatamiento inmediato, a través del poder y la influencia.

Por ultimo, es importante mencionar que los lideres de nivel supervisorio se
caracterizan por ser los mds afiliativos, por lo que se preocupan, en mayor grado, por

establecer vinculos interpersonales con sus subordinados.

2.9. Estilos dominantes practicados por los lideres

En cuanto a la cantidad de estilos dominantes practicados por los lideres, se puede
afirmar que éstos tienen un amplio repertorio de estilos de liderazgo, ya que de los seis estilos
propuestos por HayGroup. aproximadamente la mitad de los lideres practican cuatro o cinco

estilos como dominantes, es decir, los utilizan dependiendo de la situacién.

Ahora bien, en cuanto al sexo, se evidencia que tanto la mitad de las mujeres como la
mitad de los hombres, practican entre cuatro y cinco estilos como dominantes, observindose

asi un amplio repertorio de estilos para ambos géneros.

Por otro lado. en cuanto al nivel gerencial, se evidencia que tanto la mitad de los
lideres de nivel gerencia media como la mitad de los de nivel supervisorio, practican entre
cuatro y cinco estilos como dominantes, observindose asi un amplio repertorio de estilos para

ambos niveles, lo que no ocurre en los de nivel ejecutivo.
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I1. Segundo momento de la investigacion

Se procederd en primer lugar a presentar los resultados obtenidos para posteriormente

analizarlos, con el fin de obtener conclusiones parciales de este momento.
1. Presentacion de resultados

A continuacion se presentardn los resultados para cada una de las secciones que

integran el instrumento disenado, con el objetivo de aportar una mayor claridad vy

entendimiento.

1.1. Seccion I. Rasgos del sector econémico Consumo Masivo

En primer lugar, se presentardn los resultados mediante una matriz de doble entrada
donde se ilustran las opiniones de los Gerentes de Recursos Humanos para cada una de las
preguntas, con el fin de que el lector pueda percibir claramente las mismas. Esta seccion estd
integrada por tres preguntas, las cuales se detallardn posteriormente de una manera explicativa

y grafica. I8

'" Es importante aclarar que la explicacitn de los grificos se realizard de manera detallada. debido a que se le
solicitd a los entrevistados que argumentaran sus respuestas. Este procedimiento se repite para el resto de las
secciones. Asi mismo, es necesario mencionar que los entrevistados respondieron mds de una opcidn en ciertas
preguntas.




Aileen Palacios - Carmen Stolk

74

Tabla N°24: Seccidn . Rasgos del sector econdmico Consumo Masivo

segtin la opinién de los Gerentes de RRHH

* Volumen de ventas: alto
* Perfil det personal: joven
* Empresa: multinacional

* Orientados a resultados, r ende |
50N Muy agresivas
* Comunicacion efectiva

No aplica

* Volumen de ventas: alto

* Perfil del personal: alto y joven en su
mayoria

* Emprasa: nacional

* Alto nivel profesional
* Capacidad para lrabajar en equipo
* Rapida adaptacion a los cambios

* Si, se diferencia del sectar "retail”, el
cual tiene un perfil obrero, de bajo
poder adquisitive con estudios de
primaria y bachillerato incompletos,
por lo gue la imponancia radica en el
conacimiento del negocio; mientras
que para los lideres de Consumo
Masive se exige un alto nivel
acadéemico, tales como titulos
universitarios, postgrado, idiomas,
ademas de experiencia

“ Volumen de ventas: alto

* Perfil del personal: alto con
competencias coma Flexibilidad,
Trabajo en equipo y Orietacion al
Cliente.

* Clientes: base extensa v de todos los
estratos

* Empresa: nacional

* Orientada a resuliados, ala
excelencia y al servicio

* Capacidad de vision futura
* Pensamiento estratégico

* 5i, se diferencian de los lideres de
otros sectores econdmicos en cuanto
a fa orientacidn al cliente y al servicio,
propio de una empresa de Consumo
Masivo

* Volumen de ventas: alto

* Perfil del personal: joven. Alta
rotacidn

* Empresa: multinacional

* Orientados a resultados
* Rapida adaptacion a los cambios

Mo aplica

*Volumen de ventas: alto y creciente
* Perfil del personal: alta y joven con
capacidad de liderazgo, bilingues en
su mayorfa. Alta rotacion

" Empresa: multinacional

* Alta capacidad de aprendizaje

* Flexibilidad

* Orientados a resultados, por ende
S0M muy agresivos

* Rapida adaptacion a los cambios

* 5i, se diferencian de los lideres de
otras sectores econdmicos, ya que en
Cansumo Masivo hay una mayar
demanda de desempenfio y
demaostracion de capacidades de
liderazgo. Son negocios mas
agresivos, gue requieren de una rapidal
respuesta y adaptacion para vencer la
competencia y los objetivos de
crecimiento

* Volumen de ventas: aito
* Periil del personal: bajo y joven, en
su mayoria de sexo masculino.

* Orientados a resultados
* Conocimiento del negocio y del
mercado

* Clientes: base extensa y de todos los|, Co icacion efecti e
s municacién efectiva
* Empresa: multinacional
* Volumen de ventas: aito * Habilidad de implantar y compartir
* Periil del personal: alto una vision para crear ventaja
* Clientes: base extensa y de todos los|competitiva
?siratns - * Orientados a resultados
Empresa: multinacional * Raplda adaptacion a los cambios Mo aplica

* Habilidad de crear relaciones de
colaboracion

* Agiles para llegar primero al mercado
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* Volumen de ventas: alto * Orientados a restiltados
* Perfil del personal: técnico y " Capacidad para trabajar en equipo
gerencial * Alto sentide de compromisa )
8 : No aplica
* Clientes: base extensa y de todaos los
estratos
* Empresa: multinacional
* Volumen de ventas: alto * Orientados a resultados * Mo, ya que las caracteristicas de un
* Peril del persanal: alta * Rdpida adaptacion a los cambios  |liderazga exitoso son las mismas,
* Clientes; base extensa y de todos los|* Preccupacian por el desarrollo de su |Independientemente del sector
estratos equipo de trabajo economico en el que se desempene el
* Empresa: multinacional * Comunicacion efeciiva (estilo abierto,|"20aiador
franco y directo; respeta las opiniones
de los demas)
" Capacidad para tomar decisiones
* Capacidad para enfrentar crisis
* Sentido de responsabilidad
g " Capacidad para trabajar en equipo
* Sensiblidad
* Autoconomianta
* Visionario (capacidad para ver
objetivos a corto, mediana y largo
plazo)
" Inspirador (capacidad para ejercer
influencia sobre su equipo de trabajo)
* Pensamiento estratégico
* Ao sentido de compromiso
© Volumen de-ventas: & " Orientados a resuitados 5i, ya que los lideres de este sectar
* Perfil del personal: alto * Capacidad para trabajar en equipo  |estan orientados principaimente a los
10 * Empresa: nacional * Alto sentido de compromiso resultados, por lo tanto estan
* Rapida adaptacién  los cambios avocados a la venta masiva de
* Capacidad para tomar decisiones _ |Productos de primera necesidad
* Volumen de ventas: alto * Orientados a resultados
* Perfil del personal: joven * Comunicacicn efectiva
11 * Clientes: base extensa y de todos los]® Capacidad para asumir retos Na aplica
estratos * Sentido de responsabilidad
* Empresa: multinacional
* Perfil del personal: alto * Capacidad para trabajar en equipo )
* Clientes: base extensa y de todos los|” Preocupacion por el desarrallo de su |+ Y@ Gue 105 lideres de este sector
dstratng equipo de trabajo estan camprorr_tetldns_ccn la misién de
12 * Empresa: multinacional * Capacidad de innovacion 1e empresa 2 SHlerEnals de ol
2 i o sectores donde las actividades son
* Capacidad de vision futura diféramas

1.1.1. Particularidades de la empresa en cuanto al modelo de negocio

Respecto a las particularidades de las empresas en cuanto al modelo de negocio, los

Gerentes de Recursos Humanos entrevistados afirmaron que un 91,67% (11) de las empresas

tienen un alto volumen de ventas, un 58.33% (7) exigen un perfil de personal alto, un 50% (6)

cuentan con un perfil de personal joven (menor de 35 afios). un 58,33% (7) tienen una base

extensa de clientes y de todos los estratos socioeconomicos, y por tltimo un 75% (9) de las

empresas se caracterizan por ser multinacionales y un 25% (3) nacionales.
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1.1.2. Particularidades de los lideres de su empresa

Respecto a las particularidades de los lideres de su empresa, los Gerentes de Recursos
Humanos entrevistados opinan que un 83,33% (10) de los lideres estdn orientados a
resultados, un 50% (6) se adaptan rapidamente a los cambios, un 33,33% (4%) tienen la
capacidad para trabajar en equipo, un 33,33% (4) tienen una comunicacion efectiva con su
equipo de trabajo. un 25% (3) manifiestan un alto sentido de compromiso con la empresa. un
16,67% (2) tienen un sentido de responsabilidad, un 16.67% (2) tienen una capacidad de
vision futura, un 16.67% (2) tienen capacidad para tomar decisiones, un 16.67% (2) piensan
estratégicamente, un 16,67% (2) muestran preocupacion por el desarrollo de su equipo de
trabajo. y por dltimo un 58.33% (7) de las empresas manifestaron otras particularidades de los
lideres: tienen un alto nivel profesional. son flexibles, tienen un conocimiento del negocio y
del mercado, tienen habilidad para implantar y compartir una visién para crear ventaja
competitiva, tienen habilidad de crear relaciones de colaboracion. tienen capacidad para
enfrentar crisis, para asumir retos, para innovar y de autoconocimiento, son dgiles para llegar

primero al mercado, y por dltimo son sensibles, visionarios e inspiradores.
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Grifico N°16: Particularidades de los lideres segtin la opinion de los Gerentes de RRHH
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1.1.3. Diferencias de los lideres de este sector con respecto al resto de los sectores

economicos

En cuanto a los lideres de este sector con respecto a los lideres del resto de los sectores
econémicos, se puede observar que un 41.67% (5) de los Gerentes de Recursos Humanos
entrevistados opinan que i existen diferencias. mientras que un 16.67% (2) opinan lo
contrario. Por su parte, un 41,67% (5) de los gerentes no opinaron al respecto ya que no tienen

experiencia en otros sectores econdmicos.
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Grifico N°17: Diferencias de los lideres de este sector Vs, otros sectores econdmicos

segiin la opinidn de los Gerentes de RRHH
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41,67%

16,67% l

m Si |
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1.2. Seccién IL. Importancia del liderazgo y sus estilos

En primer lugar, se presentardn los resultados mediante una matriz de doble entrada
donde se ilustran las opiniones de los Gerentes de Recursos Humanos para cada una de las
preguntas, con el fin de que el lector pueda percibir claramente las mismas. Esta seccidn estd
integrada por tres preguntas, las cuales se detallarin posteriormente de una manera explicativa

y grafica.




Aileen Palacios - Carmen Stolk

79

Si, ya que la promocldn de las personas | Programas de entrenamiento Intema: de . .
i ; , Bcon ded lider
1 esté atada a su desempefio y por ende, | habilidades gerenciales, e liderazgo, de| Slimwaj:?'p"?;c"ﬁ i
a su capacidad de liderazgo coaching; y evaluaciones 3807 :
Estd en vias de darle cada vez mds Coaching gerencial, cursas de
2 importancia al tema, esté en procesa de | desarroilo de habilidades de supervision Mo
madurez y Cursos gerenciales
Si, ya que desde hace varios afios se
han desarrollado mecanismos de Coaching grupal, coaching indivdual,
formacién para estimular el liderazgo a programas de formacién continua,
3 : : No
través delos equipos de trabajo, con el | incorporacion en proyectos y rolaciones
fin de asegurar un estilo adecuado a las en los puestos
nuevas exigencias del entarno
Si, ya gue el liderazgo es una constante| Programas de capacitacion gerencial, : . =
a en la empresa, considerandose una actividades de integracion de alto Sll;ﬁla :ﬁlﬁﬁﬁ’:ifs ZEI:::;TT:T 2
competencia fundamental de la desempefic y coaching gerencial e psgﬁ:cién e copniunicaci c;n e
gerencia. indhvidual
Si, ya que las capacidades de liderazgo | Programas de entrenamiento, coaching, . .
; , et
5 impulsan el desarrollo del personal, y & delegacion de responsabilidades y Sl SHEDO per dedicard estas
i actividades
ambiente |aboral depende del lider ‘evaluaciones 360°
6 Si, ya que hay un enfoque hacla la Programas de entrenarmiento interno, No
mejora continua de la empresa eoaching gerencial y evaluaciones 360"
Si, ya que el liderazao es la competencia .
mas importanie en la empresa, razon | Programas de entrenamiento  internas y| No, ya qua el liderazgo es una habilidad
7 que puede aprenderse y no se debe
por la gue se crearon modelos de externos; y evaluaciones 3607 e B pRLGsaE
competencias de liderazao Lp
Si, ya que el liderazga es una F'mgramlas i, |tac|dn_y
; entrenamiento en compelencias
competencia importante en la empresa, s :
8 \écnicas y gerenciales, planes de No
razdan por la que se crearon modelos de d i
compelencias de liderazgo FAITA, DM 08 Sea /N0
continuo y evaluaciones 360°
- S:t.eﬁgule 4 I'der::ge: ?::rzaresa Programas de entrenamiento internos y | Si, ya que no se ha estabiecido una
9 : Ep por la que] s crl L G2 odall:ns de; externos: coaching gerencial, curses de| cultura en la que exista un conceplo de
5 Fae ; il i i t
competencias de liderazgo {reciente) habilidades gerenciales lider compartido por todos
10 Si, ya que &l liderazgo y sus estilos son Delegacion de responsabilidades y Si, &l tiempo para dedicar a estas
claves para el éxito de la empresa coaching grupal actividades
Cada vez se le estd dando la
importancia gue merece & este tema, |Coaching, talleres para el fortalecimiento
11 dado que se esta claro que es de herramientas gerenciales, Me
fundamental para & éxito de los evaluaciones 360°
empleados y por ende, de |la empresa
Si, definitivamente & liderazgo es vital
12 para la empresa, razdn por la cual es | Programas de entrenamiento internos y No
tomado en cuenta para la gestién de extemos
Recursos Humanos
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1.2.1. Importancia que la empresa le otorga al liderazgo y sus estilos

Respecto a la importancia que le otorgan las empresas al liderazgo v sus estilos, se
puede observar que un 83.33% (10) de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados
opinan que su empresa si le da importancia al tema, un 16.67% (2) opinan que su empresa estd
en proceso de darle cada vez mds importancia, y por iltimo ningiin gerente opina que su

empresa no le da importancia al tema.

Grafico N1 8: Importancia que la empresa le otorga al liderazgo v sus estilos
seglin la opinion de los Gerentes de RRHH

16,67% 0%

83,33%

| S
B Esta en procesa
B No

1.2.2. Actividades que la empresa realiza para desarrollar a los lideres

En cuanto a las actividades que realizan las empresas para desarrollar a los lideres, los
Gerentes de Recursos Humanos entrevistados opinan que el 100% (12) de las mismas realizan
programas de entrenamiento, de los cuales un 75% se refieren a programas de coaching
individual o grupal y un 50% se refieren a programas de habilidades gerenciales; un 50% (6)
realizan evaluaciones 3607, y por tiltimo un 25% (3) de las empresas realizan otras actividades
para desarrollar a sus lideres. tales como: incorporacion en proyectos, rotacién en los puestos.

delegacion de responsabilidades y planes de carrera.
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Grifico N*19: Importancia que la empresa le otorga al liderazgo v sus estilos

segiin la opinidn de los Gerentes de RRHH

100%

100%

Porcentaje

1.2.3. Limitaciones de la empresa para el desarrollo de los lideres

En cuanto a las limitaciones que tienen las empresas para el desarrollo de sus lideres,
se puede observar que un 41,67% (5) de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados

opinan que en su empresa si existen y un 58,33% (7) opinan lo contrario.

Grifico N*2{): Limitaciones de la empresa para ¢l desarrollo de los Hderes

segin la opinidn de los Gerentes de RRHH

41,67%
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1.3. Seccion I1I. Postura sobre los estilos de liderazgo

En primer lugar, se presentardin los resultados mediante una matriz de doble entrada

donde se ilustran las opiniones de los Gerentes de Recursos Humanos para cada una de las

preguntas, con el fin de que el lector pueda percibir claramente las mismas. Esta seccion estd

integrada por cuatro preguntas, las cuales se detallarin posteriormente de una manera

explicativa y grafica.

Tabla N°26: Seccidn I Postura sobre Ios estilos de liderazpo segin la opinidn de los Gerentes de RRHH
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1.3.1. Comporiamientos de los lideres de acuerdo a cada situacion

Respecto a los comportamientos que demuestran los lideres de acuerdo a cada
situacidn, se puede observar que un 83,33% (10) de los Gerentes de Recursos Humanos
entrevistados opinan que éstos si varian de acuerdo a la situacién y un 16,67% (2) opinan lo

contrario.

Grifico N2 1: Comportamiento de los lideres de acuerdo a la sitacion

segin la opinidn de los Gerentes de RRHH

16,67%

mSi
B No

1.3.2. Diferencias entre el comportamiento de lideres hombres y mujeres

En cuanto a los comportamientos de lideres hombres y mujeres, se puede observar que
un 66,67% (8) de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados opinan que éstos si varian

de acuerdo al sexo, mientras que un 33.33% (2) opinan lo contrario.
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Grifico N°22: Diferencias entre el comportamiento de lideres hombres y mujeres

segiin la opinidn de los Gerentes de RRHH
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1.3.3. Diferencias entre el comportamiento de lideres de diferentes niveles gerenciales

En cuanto a los comportamientos de los lideres de diferentes niveles gerenciales, se
puede observar que un 66,67% (8) de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados opinan
que éstos si varian de acuerdo al nivel gerencial, mientras que un 33,33% (2) opinan lo

contrario.

Grifico N°23: Diferencias entre el comportamiento de los lideres de diferentes niveles gerenciales

segun la opinitén de los Gerentes de RRHH
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1.3.4. Diferencias entre la percepcion que tienen los subordinados sobre las conductas

que demuestra su lider y la percepcion que tienen los mismos lideres con respecto

a sus conductas

Respecto a la percepcion que tienen los subordinados sobre las conductas que
demuestra su lider y la percepcion que tienen los mismos lideres con respecto a sus conductas,
se puede observar que un 91,67% (11) de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados

opinan que ambas percepciones difieren, mientras que un 8,33% (1) opinan lo contrario.

Grafico N°24: Diferencias entre ambas percepciones segun la opinion de los Gerenles de RRHH
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2. Analisis de resultados — conclusiones parciales

A continuacion se analizarin los resultados para cada una de las secciones

anteriormente mencionadas
2.1. Seccion I. Rasgos del sector econéomico Consumo Masivo

En cuanto a las particularidades de las empresas que representan el sector econdmico
Consumo Masivo con respecto al modelo de negocio, se puede afirmar segiin la opinién de los
Gerentes de Recursos Humanos entrevistados, que por lo general estas empresas se
caracterizan por tener un alto volumen de ventas, cuentan con un personal conformado por
jovenes en su mayoria, tienen una base extensa de clientes pertenecientes a todos los estratos
socioeconomicos y por ultimo, se caracterizan por ser, en su mayoria, empresas

multinacionales.

Con respecto a las particularidades de los lideres, se puede afirmar que las opiniones de
estos gerentes son bastante similares en cuanto a varias caracteristicas que definen a los lideres
de este sector: tienen una orientacion a los resultados, es decir. son lideres que deben alcanzar
una meta previamente establecida influenciados por la mision de la empresa y por ende, son
muy agresivos. Asi mismo, son lideres que se adaptan rdpidamentea a los cambios, debido a la
volatilidad de los mercados y lo relativamente ficil que resulta copiar los productos de

Consumo Masivo, lo que implica que este sector se caracteriza por ser muy competitivo.

También son lideres que tienen la capacidad para trabajar en equipo. aspecto
fundamental para la coordinacion efectiva entre el mismo y sus subordinados. Por dltimo, los
lideres se caracterizan por tener una comunicacion efectiva con su equipo y estdn altamente
comprometidos con su empresa. En fin, se puede afirmar que los lideres de este sector

necesitan contar principalmente con estas caracteristicas para garantizar un buen desempefio,

Por dltimo, es importante sefialar que desde la perspectiva de la mayoria de los

gerentes entrevistados que conocen los otros sectores econdmicos, los lideres que trabajan en
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Consumo Masivo presentan ciertas diferencias con respecto a los lideres que trabajan en otros
sectores, Estas diferencias radican en el tipo de perfil requerido para este sector. en la
orientacion al cliente, al servicio y a los resultados, por lo que se exige una mayor demanda de
desempeno y demostracion de capacidades de liderazgo, ante un mercado tan agresivo donde

se requiere de una rapida respuesta y adaptacion para vencer la competencia.

2.2, Seccion I1. Importancia del liderazgo y sus estilos

Respecto a la importancia que le otorgan las empresas al liderazgo v sus estilos, las
opiniones de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados demuestran que la mayoria de
las empresas le dan una considerable importancia al tema; esto se debe, segiin los argumentos
de los gerentes, a que el liderazgo es una competencia fundamental en la empresa, razén por la
cual una cuarta parte de los mismos indicé que en su empresa cuentan con modelos propios de

competencias de liderazgo.

Asi mismo, los gerentes afirmaron que consideran el liderazgo un tema fundamental en
la empresa, ya que no solo es tomado en cuenta en la gestion de Recursos Humanos para

aspectos como la promocion, sino que también influye en el ambiente laboral, considerandose

un factor clave para el éxito.

Por su parte, el resto de los gerentes, no niegan darle importancia al liderazgo y sus
estilos en su empresa, sino que afirmaron que cada vez adquiere mayor importancia. razén por

la cual es un tema que se encuentra en un proceso de madurez.

Ahora bien, debido a que liderazgo y sus estilos es considerado un tema de vital
importancia dentro de las empresas. las mismas realizan diferentes actividades destinadas a
desarrollar a sus lideres, fortaleciendo sus capacidades cada vez mds. Dichas actividades se
refieren a programas de entrenamientos, los cuales se basan en su mayoria en programas de

coaching individual o grupal, o programas de habilidades gerenciales.
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Asi mismo, la mitad de los gerentes afirmé que entre estas actividades, consideran las
evaluaciones 360°, donde no sélo se toma en cuenta la autoevaluacion de los lideres. sino
también la percepcion que tienen de ellos sus jefes, subordinados y pares. Esto resulta de gran
utilidad para el desarrollo de los lideres, ya que ayudan a identificar las diferencias entre las

percepciones, para asi poder minimizarlas.

Otras actividades que realizan para el desarrollo de los lideres, estin incluidas en las
gestiones laborales del dia a dia. es decir, éstas se enfocan en incorporar a los lideres en
proyectos, aumentar la rotacion de puestos, delegar continuamente responsabilidades y

establecer planes de carrera.

En cuanto a las limitaciones que tienen las empresas para el desarrollo de sus lideres,
un poco mds de la mitad de estos gerentes afirmaron que en su empresa no existe limitacién
alguna para ello; con esto se puede observar que las mismas no escatiman en invertir tiempo,

dinero y esfuerzo en el fortalecimiento y desarrollo de las capacidades de sus lideres.

Por su parte, un poco menos de la mitad de los gerentes entrevistados opinaron que sus
empresas §i tienen limitaciones para el desarrollo de sus lideres. La limitacion mas comtin,
segun ellos, es el tiempo invertido en las diferentes actividades para el desarrollo de sus
lideres. Asi mismo, estas actividades implican gastos econémicos que también son

considerados factores limitantes por otros gerentes.

Por iltimo, algunos gerentes opinaron que existen dos limitaciones correspondientes a
la empresa como tal, debido a que no hay una cultura comin de lider, y la otra al mismo lider,
referida a aspectos tales como la resistencia que tienen los mismos a entrenarse, asi como la

falta de dominio del idioma, por ejemplo el inglés.
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2.3. Seccion III. Postura sobre los estilos de liderazgo

Respecto a los comportamientos que demuestran los lideres, se puede afirmar que la
mayoria de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados opinan que éstos varfan de
acuerdo a la situacion y otros aspectos, lo que implica que el lider debe practicar cada estilo
seglin la situacion que se le presente, por lo que el liderazgo situacional es el que mas se
adecua a la realidad organizacional. En fin, se puede afirmar que el lider debe contar con un

repertorio de estilos para tener éxito en el gjercicio de su rol.

Por el contrario, son muy pocos los gerentes que opinan que los lideres practican un
solo estilo para enfrentar diferentes situaciones. siempre que este liderazgo esté consolidado,
ya gque una vez definido el estilo del lider, su comportamiento tenderd a ser similar a pesar de

la situacion que éste enfrenta.

En cuanto a los comportamientos de lideres hombres y mujeres, se puede observar que
la mayoria de estos gerentes opinan que éstos varian de acuerdo al sexo. Por lo general, las
mujeres suelen ser mads afiliativas, va que le dan mds importancia a las relaciones
interpersonales, tienen mas empatia. y son mas negociadoras y conciliadoras; asi mismo, son
mds marcapautas, ya que predican a través del ejemplo y exigen altos estindares de trabajo.

Adicionalmente. se caracterizan por ser mds intuitivas y creativas que los hombres.

Por su parte, los hombres suelen ser mas democraticos, ya que se muestran abiertos a
escuchar las opiniones de sus subordinados; también se caracterizan por ser mds competitivos

y por tener mas habilidades para evaluar las situaciones ldgicamente.

Por el contrario, son pocos los gerentes que opinan que el comportamiento de los
lideres no varia segiin el sexo, ya que el modo de actuar del mismo depende de la personalidad

y la experiencia.

En cuanto a los comportamientos de lideres de diferentes niveles gerenciales, se puede

observar que la mayoria de estos gerentes opinan que los comportamientos varian de acuerdo
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al nivel. Por lo general, los lideres de niveles mds altos, es decir, aquellos que ocupan cargos
del nivel gerencia media o ejecutivo suelen ser mds coercitivos y marcapautas, ya que exigen
altos estdndares de trabajo, son controladores, orientados a las tareas y tienen problemas para
delegar responsabilidades. Adicionalmente, tienen una vision global de los procesos. ya que

ven la empresa desde otro punto de vista.

Por su parte, los lideres de nivel supervisorio suelen ser mds afiliativos, ya que se
caracterizan por ser mds carismiticos y amigables. Asi mismo, tienen una actuacion
inmediata, ya que no tienen una visioén global de la empresa, sino por procesos, y por ultimo,
al igual que los niveles altos. éstos suelen ser coercitivos, en cuanto a la constante supervision

que €slos ejercen.

En definitiva, las diferencias de estos comportamientos radican en la naturaleza del
contexto de cada nivel, ya que esto depende del tipo de problemas, responsabilidades y toma

de decisiones que cada uno implique, lo que apoya una vez mds el liderazgo situacional.

Por el contrario. son pocos los gerentes que opinan que el comportamiento de los
lideres no varia segin el nivel gerencial, todo depende de la capacidad de influir que tenga el

mismo, por ejemplo un supervisor puede influir mis que un gerente.

Respecto a la percepcién que tienen los subordinados sobre las conductas que
demuestra su lider y la percepcion que tienen los mismos lideres con respecto a sus conductas,
se puede observar que la gran mayoria de los gerentes entrevistados opinan que si hay
diferencias entre ambas percepciones, es decir, siempre hay un sesgo, ya que es dificil que un

lider tenga una autocritica objetiva, por lo que definitivamente hay problemas de percepcion.
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CONCLUSIONES FINALES

En base a lo presentado anteriormente, se obtuvieron conclusiones interesantes que
permitieron dar respuesta a la pregunta de investigacion sobre los estilos de liderazgo en
empresas de Consumo Masivo en Venezuela, desde la perspectiva de lideres, sus subordinados

y Gerentes de Recursos Humanos.

Consumo Masivo es un sector econdmico que se caracteriza entre otros aspectos, segun
la opinién de los Gerentes de Recursos Humanos entrevistados, por tener un alto volumen de
ventas, contar con un personal joven y tener una base extensa de clientes de todos los estratos
socioeconémicos, dado que elaboran productos de primera necesidad, tales como: alimentos,
bebidas, productos no perecederos, productos de higiene personal y, productos y articulos de

limpieza.

Una vez ubicados en el sector, se puede afirmar que segtin la mayoria de los Gerentes
de Recursos Humanos, los lideres de Consumo Masivo son personas orientadas a resultados,
se adaptan ripidamente a los cambios, tienen capacidad para trabajar en equipo, mantienen
una comunicacién efectiva con su equipo y estdn comprometidos con su empresa'’,
particularidades que podrian justificarse por la naturaleza de las actividades que implica este
sector tan dindmico dada su competencia y volatilidad, razén por la cual el lider debe
responder adecuadamente a las diferentes situaciones que se le presenten con el

comportamiento que mas se adapte a las mismas.

Por consiguiente, los mismos afirman que el liderazgo situacional es el que mas se
adecua a la realidad organizacional de este tipo de empresas, lo que se apoya en la teoria de
contingencia propuesta por HayGroup. cuyos estilos de liderazgo son Coercitivo, Directivo,

Afiliativo, Democratico, Marcapauta y Orientador.
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Ahora bien, en base a los estilos de liderazgo antes mencionados, se puede afirmar que
segin la opinion de los subordinados, los lideres encuestados practican cinco estilos como
dominantes, Coercitivo, Directivo, Afiliativo, Democritico v Orientador; y uno lo practican en

pequena proporcion, Marcapauta.

Estos resultados demuestran que estos lideres tienen un amplio repertorio de estilos.
por lo que “saben utilizar el enfoque mas adecuado a cada situacion y pasar de uno a otro en
funcién de las necesidades” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2004, p.119). Esta flexibilidad que
tienen los lideres en adoptar uno u otro estilo de acuerdo a la situacién, se debe a que ellos
observan a las personas de manera individual y grupal, interpretan las seifiales y en base a ello
adoptan el estilo mds adecuado, promoviendo el compromiso y el entusiasmo de sus
subordinados (Goleman, Boyatzis & McKee, 2004). Todo esto se apoya en la investigacion
realizada por Jasper y Navarro (1998) quienes afirmaron que existe una alta correlacion entre
la efectividad para adoptar el estilo mas apropiado para cada situacion y las evaluaciones de

desempeiio.”

También es importante destacar, que la opinion de los lideres esta bastante alineada a
la de sus subordinados, por lo que estin de cierta manera conscientes sobre los cinco estilos

que practican como dominantes y el que practican en pequefia proporcion.

Sin embargo, segun la opinion de la mayoria de los Gerentes de Recursos Humanos,
siempre van a existir diferencias entre ambas percepciones, por mds minimas que sean, por lo
que los lideres deben constantemente buscar espejos en la percepcion de sus subordinados
sobre sus comportamientos, que permitan asegurar la congruencia entre lo que piensan de si y
lo que piensan los demds. Para ello, actualmente existen las evaluaciones 360°, las cuales son
aplicadas actualmente en muchas empresas, cuyos resultados deben ser considerados como
oportunidades de aprendizaje para los lideres. Estas evaluaciones se basan no sdlo en la

autoevaluacion de los lideres. sino también en la percepciéon que tienen de ellos sus jefes,

" Estos atributos estin bastante alineados a los que segin Bricefio, todo lider debe tener. Para mayores detalles
ver el marco tedrico.

y - . . .

* Para mayores detalles ver la formulacién del problema donde se hace referencia a dicho estudio.
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subordinados y pares, por lo que garantizan que la persona serd evaluada desde diferentes

puntos de vista.

Por otro lado, se observan diferencias entre la opinién de los subordinados y la opinién
de los Gerentes de Recursos Humanos, en cuanto a los comportamientos que demuestran los
hombres y las mujeres en el ejercicio de su rol como lider. ya que los subordinados opinan que
tanto los hombres como las mujeres, se caracterizan por ser marcapautas, mientras que para

los gerentes, las mujeres tienden a ser mis marcapautas que los hombres.

Sin embargo, también se observan semejanzas entre las dos opiniones, donde ambos
coinciden en que los hombres se caracterizan por ser mas democrdticos que las mujeres,
mientras que las mismas se caracterizan por ser mas afiliativas; esto tltimo concuerda con los
resultados del estudio realizado por HayGroup a numerosas organizaciones y ejecutivos de la

. 21
revista Fortune.

También se observan semejanzas entre ambas opiniones., en cuanto a los
comportamientos que demuestran los lideres de diferentes niveles gerenciales en el ejercicio
de su rol. Los resultados concuerdan en que los lideres de nivel ejecutivo y de nivel gerencia
media suelen ser mas coercitivos y marcapautas, mientras que los de nivel supervisorio suelen
ser mas afiliativos. Esto podria deberse a que Consumo Masivo es un sector cuya esencia
radica en alcanzar resultados de ventas en tiempos especificos, por lo que mientras mds alto
esté ubicado el lider en la pirdmide organizacional, tenderd a presentar un comportamiento que
exija altos estdndares de trabajo. Por lo tanto. se puede afirmar que el estilo de liderazgo que
practique el lider va a depender del contexto del nivel. es decir, del tipo de problemas.

responsabilidades y toma de decisiones que cada uno implique.

Una vez descritas las semejanzas entre ambas opiniones en cuanto a sexo y nivel
gerencial, se puede inferir que los Gerentes de Recursos Humanos, dada la posicion

estratégica que estos ocupan dentro de la empresa. estin bastante conscientes sobre el

*! Para mayores detalles ver la formulacién del problema donde se hace referencia a dicho estudio.
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comportamiento de sus lideres. lo que les permite orientar sus actividades en pro de una

mejora en los subprocesos que esta drea implica.

Por todo lo dicho anteriormente, esta investigacion ha permitido percibir la gran
importancia que liene el tema del liderazgo y sus estilos para toda empresa, ya que, segun la
opinion de los Gerentes de Recursos Humanos, es un tema esencial debido a que el mismo
influye entre otros aspectos. en el ambiente laboral, razén por la cual muchas empresas

a v E 27
consideran al liderazgo como una competencia fundamental.”

Dada esta importancia, es necesario invertir dinero. tiempo y esfuerzo en diferentes
programas y actividades que permitan desarrollar y fortalecer las habilidades del lider™ con
miras a mejorar el desempenio. el trabajo en equipo, los resultados de negocio, entre otros
aspectos. La inversion en estos programas y actividades, no debe ser una limitacion ya que a
pesar de ser un costo importante en el presente, esto serd retribuido en mayores ganancias en

el futuro.

Entre los diferentes programas y actividades, segtn los gerentes, estdn los programas
de entrenamiento (coaching, programas de habilidades gerenciales. etc.), evaluaciones 360°,
asi como otras actividades incluidas en el trabajo diario, tales como: rotacién de puestos,
planes de carrera, delegacién continua de responsabilidades e incorporacion a los lideres en

proyectos.

En fin, la responsabilidad de un liderazgo efectivo es del mismo lider, quien trabaja en
el dia a dia con su equipo y por ende, es el que tiene un mayor conocimiento sobre sus
necesidades y la manera de resolverlas, en conjunto con el departamento de Recursos
Humanos quien sirve de apoyo. Sin embargo, el €xito de toda empresa viene dado, en gran
parte, por la capacidad que tengan los lideres de gerenciar efectivamente a sus equipos de

trabajo y el alto compromiso que estos demuestren con su empresa.

* Ver en el marco tedrico, la importancia del liderazgo segtin Lussier y Achua.
23 : : ; A -
Para mayores detalles ver el marco tedrico donde se explican las mismas segtin Lopez y Sdnchez.




Aileen Palacios — Carmen Stolk 95

RECOMENDACIONES

Una vez concluido el estudio sobre estilos de liderazgo en empresas de Consumo
Masivo en Venezuela, desde la perspectiva de lideres, sus subordinados y Gerentes de

Recursos Humanos, se plantean las siguientes recomendaciones:

Para los lideres:

e Mantener y mejorar el nivel de flexibilidad en cuanto a la practica de los diferentes
estilos de liderazgo en funcion de la situacion, al ejercer su rol como lider.

e Identificar el tipo de comportamiento que requiere cada situacion. De no ser posible,
solicitar ayuda a expertos con el fin de mejorar su gestion como lider,

e Realizar acciones que desarrollen comportamientos asociados al estilo Marcapauta,
siempre y cuando sea utilizado en la situacién que lo amerite. Para ello la persona
debe:

o Insistir en la excelencia del trabajo de sus subordinados.

o Hacer énfasis en los resultados de trabajo, proporcionar retroalimentacion
basdndose en los resultados y realizar seguimiento de manera intermitente para
evaluar lo alcanzado.

o Modelar mediante el ejemplo.

o Delegar tareas con bajo riesgo.

¢ Demostrar receptividad ante los resultados obtenidos de las evaluaciones 360° y otros
mecanismos o herramientas, estando dispuestos a trabajar en sus oportunidades de

mejora y mantener sus fortalezas.

Para los subordinados:
+ Evaluar objetivamente el comportamiento de sus lideres en funcién de la situacion gue

se les presente, con el fin de mejorar el ambiente laboral.
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e Apoyar a su lider, en las diferentes situaciones que se le presenten, para que sea eficaz

en el ejercicio de su rol.

Para Recursos Humanos:

e Transmitir y fomentar el uso de los diferentes estilos de liderazgo en funcién de la
situacion que se les presente, mediante el desarrollo de un modelo de competencias de
liderazgo.

e Implementar acciones para fortalecer el liderazgo tales como planes de carrera. un
proceso de gestidn del desempeno. un programa de entrenamiento, etc.

e Convertir el desarrollo profesional en una prioridad para la empresa. Para ello, la
empresa debe realizar un plan de desarrollo y adiestramiento para los lideres,
independientemente del sexo, nivel gerencial y departamento en el que laboren. el cual
debe ser ejecutado en los tiempos establecidos, para lograr el objetivo planteado.

e [mplementar una cultura comin del lider, con el fin de conscientizarlos sobre las
responsabilidades que su rol implica, mediante campafias promovidas por este
departamento.

e Incentivar a los lideres mediante recompensas no monetarias, tales como
retroalimentacién positiva, promociones, reconocimiento de logros, etc.. con el fin de

mantenerlos motivados.

Para otros interesados:
e A partir de los resultados obtenidos, iniciar otras investigaciones que aborden temas
tales como:
o Estudiar los estilos de liderazgo en otros sectores econdmicos que permitan la
comparacion de los resultados.
o Profundizar en las causas y consecuencias entre los diferentes comportamientos
que presentan los lideres segun el sexo y el nivel gerencial que éstos ocupen
dentro de la empresa.

o Estudiar la relacion que existe entre los estilos de liderazgo y el clima

organizacional.
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o Realizar estudios similares basados en otras teorias de contingencia con el fin

de comparar los resultados.
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Anexo A

Informacién sobre HayGroup Venezuela S.A.

HayGroup, a nivel mundial, fue fundada en Filadelfia, Estados Unidos en 1943

por Edward N. Hay, estableciéndose en Venezuela en 1960,

Segtin los objetivos de HayGroup, esta empresa busca fomentar el desempefio
excelente de una gerencia sobresaliente, tanto a nivel individual como de equipo, y en
aconsejar a sus clientes sobre las mejores maneras de gestionar y recompensar el
trabajo, ayudando a las empresas para que éstas funcionen en su maximo potencial; por
ende, busca ayudar a las organizaciones a alinear las estructuras, las personas y los
puestos de trabajo, para que éstas puedan ejecutar adecuadamente el plan de negocios y

obtener resultados satisfactorios (HayGroup, 2006).

La estructura organizacional de HayGroup Venezuela S.A. se basa en dos dreas:
I.- On Demand, se caracteriza por ser el drea comercial y se subdivide en las siguientes
células:
e Training and Development (T&D): es aquella que abarca todo lo relacionado
con programas de entrenamiento y desarrollo para el personal de empresas.
s Reward Information Services (RIS): es aquella que abarca todo lo relacionado
con estudios de compensacién y beneficios.
e Hay Insight: es aquella que abarca todo lo relacionado con estudios de

diagndsticos de las empresas.

2.- Consultoria: se caracteriza por asesorar a las empresas en aspectos relacionados con

la gestidn de Recursos Humanos.

Uno de los servicios que oftece el drea de Consultoria, se centra en el tema del
liderazgo, especificamente en la teoria propuesta por HayGroup sobre los seis estilos:

Coercitivo, Directivo. Afiliativo, Democritico, Marcapauta y Orientador.
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Instrumento de recoleccion de datos ler momento de la investigacion:

cuestionario de estilos de liderazgo — version subordinados




Hay/McBer

IEG

Inventario de Estilos
Gerenciales

Version Supervisado

HayGroup
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Inventario de Estilos Gerenciales
Version Supervisado

Objetivo

El Inventario de Estilos Gerenciales estd disefiado para ayudar a los lideres a comprender los estilos que
ttilizan al relacionarse a sus supervisados y asociados. El cuestionario también suministra informacion

liagndstica respecto a qué estilos serian efectivos e inefectivos en el trabajo particular del lider y tipo de
Irabajo.

Descripcion

Inventario de Estilos Gerenciales contiene 68 items y toma aproximadamente 20 minutos para
completarlo. Los ftems son utilizados para evaluar las conductas y actitudes del lider hacia los colaboradores

Cada Item presenta un par de afirmaciones opuestas separadas por una linea de 6valos. Indique cuil
afirmacion refleja méds cercanamente su conducta gerencial llenando uno de los 6valos en la hoja de
respuestas anexa. Lea el ejemplo reflejado abajo.

Lea cada una de las afirmaciones.
Considere qué tan bien refleja cada afirmacidn su conducta gerencial.

En la hoja de respuestas anexa al cuestionario, llene uno de los dvalos. Mientras mds cerca esté el 6valo
que seleccione a la afirmacién, mayor serd la exactitud con la cual dicha afirmacién refleja la conducta de
su gerente.

El segundo ovalo ha sido marcado en el ejemplo, lo que indica que la afirmacion de la izquierda describe
mejor la conducta de la persona que la afirmacién de la derecha, pero no perfectamente.

Ejemplo:

Lea las dos afirmaciones siguientes:

arente no esta dispuesto a dedicar tiempo para tratar ABCDEF Mi gerente est4 dispuesto a dedicar tiempo necesario
de mejorar el desempeiio de los ineficientes. i : ‘para tratar de mejorar el desempefio de los ineficientes.

Ejemplo de la Hoja de Respuestas

A B CDEF
O @00 00 ]

9612-2602-HYMR




nfidencialidad

Sus respuestas serdn confidenciales.

Consejos Importantes

1. Utilice un boligrafo negro.

2. Marque sélo una respuesta para cada pregunta.

3. Por favor marque claramente una X sobre cualquier error que pudiera cometer.

No rompa o arrugue la hoja de respuesta anexa.
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Las Actitudes y Conductas de su Gerente

tada rengldn, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mas cerca esté el 6valo de
acion, con mayor exactitud reflejara dicha afirmacidn la conducta de su gerente.

Mi gerente evita lidiar con la tensiones que surgen
en mi grupo de trabajo

Mi gerente exige a sus colaboradores que
entreguen reportes detallados de sus actividades.

Mi gerente espera que sus colaboradores sigan sus
decisiones y que ellos mismos se den cuenta de lo
que pueden ganar con ello.

Mi gerente determina la cantidad de trabajo a ser
realizado por sus colaboradores.

Para instruir a sus colaboradores, mi gerente
recurre principalmente a dar el ejemplo a través de
su propia conducta.

Wi gerente no dedica mucho tiempo a hacer
seguimiento del progreso de sus colaboradores en
su presencia,

Mi gerente se asegura de hacer las tareas
importantes él/ella mismao(a).

Mi gerente se esmera en desarrollar relaciones
cercanas y personales con sus colaboradores.

Mi gerente es reacio a despedir o transferir a
alguien a quien haya encontrado dificil de manejar.

Cuando los colaboradores fallan al hacer una tarea,
mi gerente les permite averiguar las razones de
dicha falla por ellos mismos.

Aun cuando el trabajo de los colaboradores
progresa satisfactoriamente, mi gerente continua
involucrado y dirigiéndolo.

Mi gerente dedica tiempo a buscar oportunidades
para el desarrollo profesional de sus
colaboradores.

Mi gerente evita hablar con sus colaboradores
sobre problemas organizacionales hasta que se
hayan tomado decisiones claras.

Mi gerente no se interesa en los conflictos entre
sus colaboradores.

Mi gerente con frecuencia da las drdenes como si
fueran sugerencias, pero dejando claro lo que
élfella quiete.

Mi gerente toma la mayoria de las decisiones en
lugar de sus colaboradores.

Mi gerente normalmente no cheguea el progreseo de
una tarea asignada a sus colaboradores hasta la
fecha de entrega.

&

C

D

E

F

Mi gerente trabaja duro para aliviar las tensiones
que surgen en mi grupo de trabajo.

Mi gerente no exige a sus colaboradores que
entreguen reportes detallados de sus actividades.

i gerente trata de reducir la resistencia a sus
decisiones diciéndole a sus colaboradores lo que
pueden ganar con ello.

1ii gerente le permite a sus colaboradores
establecer su propia cantidad de trabajo a ser
realizado.

Para instruir a sus colaboradores, mi gerente
discute detalladamente con ellos cémo deberian
hacerse las cosas.

Mi gerente dedica mucho tiempo a hacer
seguimiento del progreso de sus colaboradores
para determinar si es necesario hacer ajustes.

Mi gerente delega con frecuencia tareas
importantes a sus colaboradores.

Mi gerente evita desarrollar relaciones cercanas y
personales con sus colaboradores.

Mi gerente no duda en despedir o transferir a
alguien a quien considere dificil de manejar.

Cuando los colaboradores fallan al hacer una
tarea, mi gerente les informa calmadamente pero
con firmeza el por qué.

Mientras mi gerente vea resultados, él/ella no se
involucra en el trabajo de sus colaboradores.

Wi gerente deja que sus colaboradores encuentren
las oportunidades para su desarrollo profesional
por ellos mismos.

Mi gerente mantiene a todos Iinvolucrados y bien
informados sobre los problemas organizacionales
que pudieran afectarlos.

Mi gerente minimiza las disputas que puedan dar
origen a conflictos entre sus colaboradores.

Mi gerente rara vez da 6rdenes como si fueran
sugerencias.

Mi gerente permite que sus colaboradores tomen la
mayoria de sus decisiones.

Mi gerente frecuentemente chequea a sus
colaboradores para ver como progresan con las
tareas asignadas.
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cada renglon, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mas cerca esté el dvalo de
rmacidn, con mayor exactitud refiejara dicha afirmacion la conducta de su gerente.

Wi gerente evita disciplinar a sus colaboradores.

Mi gerente establece metas que son faciles de
alcanzar para sus colaboradores.

Al evaluar desempeno, mi gerente se concentra en
maneras especificas de ayudar a sus colaboradores
a alcanzar sus metas.

Mi gerente discute abiertamente con sus
colaboradores cambios controversiales en la
politica de la compaiiia.

Mi gerente no estimula a sus colaboradores a
hablarle de sus problemas personales.

i gerente elogia a sus colaboradores cuanda el
trabajo es adecuado.

Mi gerente cree que los sentimientos de sus
colaboradores son tan importantes como el trabajo
pendiente,

Mi gerente duda hacerse cargo de una tarea de un
colaborador, aun cuando el resultado de la misma
sea importante.

Mi gerente no considera importante el explicarle a
sus colaboradores el propdsito de sus trabajos,
mientras entiendan qué hacer y como hacerlo.

Mi gerente le dice a sus colaboradores que vengan
a él o ella cuando necesiten ayuda.

Mi gerente ayuda a sus colaboradores con el
“guién, cuando y como” al realizar una tarea.

Cuando el trabajo de un colaborador no cumple
con las expectativas, mi gerente trabaja con dicha
persona hasta que se corrija el problema.

Cuando los colaboradores sugieren alternativas, mi
gerente rapidamente indica su propia preferencia.

Mi gerente supervisa muy de cerca a sus
colaboradores.

Mi gerente hace reuniones frecuentes para
compartir informacion e ideas con sus
colaboradores.

Mi gerente espera que sus colaboradores no sigan
sus instrucciones cuando la realizacion del trabajo
lo requiera.

Cuando los colaboradores estan en desacuerdo
con élfella, mi gerente simplemente les dice lo que
debe hacerse.

F

Mi gerente aplica disciplina a sus colaboradores
cuando el momento lo requiera.

Mi gerente establece metas que son dificiles pero
alcanzables por sus colaboradores.

Al evaluar el desempeno, mi gerente se concentra
en suministrar una apreciacidn precisa del trabajo
de sus colaboradores,

Cuando hay cambios controversiales en la politica
de la compania, mi gerente simplemente los
anuncia sin discutirlos con sus colaboradores.

Mi gerente anima a sus colaboradores a hablar de
sus problemas personales.

Mi gerente elagia a sus colaboradores salamente
cuando el trabajo es sobresaliente.

Mi gerente cree que realizar el trabajo es mas
importante que los sentimientos de sus
colaboradores.

i gerente no duda en hacerse cargo de una tarea
de un colaborador si su resultado es importante.

Mi gerente hace un esfuerzo especial en explicar a
sus colaboradores el propésito de sus trabajos.

Mi gerente anima a sus colaboradores a actuar
como consejeros entre ellos cuando necesiten
ayuda.

Mi gerente deja que sus colaboradores encuentren
la forma de realizar sus tareas por ellos mismos.

Cuando el trabajo de un colaborador no cumple
con las expectativas, mi gerente se hace cargo de
la tarea él/ella mismo(a).

Cuando los colaboradores sugieren alternativas, mi
gerente les permite considerar los pro y los contra
antes de indicar su propia preferencia.

Mi gerente no supervisa a sus colahoradores muy
de cerca, a menos que hayan problemas con sus
trabajos.

Mi gerente reduce las reuniones con sus
colaboradores al minimo necesario para realizar un
trabajo.

Mi gerente espera que sus colaboradores sigan sus
instrucciones al pie de la letra.

Cuando los colaboradores estan en desacuerdo
con él/ella, mi gerente les explica el por qué quiere
las cosas hechas de una manera particular.

B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
BCDE
B CDE
B CDE
B CDE
B CDE
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i cada rengldn, llene uno de los évalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mas cerca esté el dvalo de
rmacion, con mayor exactitud refiejaré dicha afirmacidn la conducta de su gerente.

Mi gerente mantiene estandares moderados de
rendimiento para con sus colaboradores.

Mi gerente hace mucho esfuerzo para desarrollar a
sus colaboradores.

Mi gerente recurre a lo que aprende a través del
contacto personal con sus colaboradores para usar
el talento de cada persona al maximo de su
efectividad.

Mi gerente desarrolla planes de trabajo basados en
sus propias ideas.

Mi gerente espera que sus colaboradores deduzcan
ellos mismos cémo hacer sus trabajos.

Mi gerente no duda en criticar a sus colaboradores.

Mi gerente cree gue si no fija metas y directrices,
los colaboradores serdn pasivos y no lograran
realizar sus tareas.

Mi gerente recurre a sus conocimientos y
competencia para influir sobre sus colaboradares,

Mi gerente sondea a sus colaboradores para
comprender por qué sus metas son importantes
para ellos.

i gerente trata de ser un gererte aceptado por
todos.

Inclusive con colaboradores capaces, mi gerente
prefiere tomar las decisiones y supervisar de cerca
la situacién.

Mi gerente dedica mucho tiempo tratando de
influenciar a otras personas.

Mi gerente suministra indicaciones concretas a sus
colaboradores, en vez de esperar que ellos surjan
con un plan.

Los colaboradores de mi gerente pueden hacer sus
tareas mejor de lo que él/ella lo hace.

Mi gerente espera que sus colaboradores lleven a
cabo sus instrucciones inmediatamente.

Mi gerente dedica el minimo de tiempo posible a la
seguridad laboral y beneficios de sus
colaboradores.

Mi gerente no estd dispuesto a dedicar tiempo en
mejorar el desempeno de las personas con bajo
rendimiento,

c

D

E

F

Mi gerente mantiene estandares muy altos de
rendimiento para con sus colaboradores.

Mi gerente trabaja con lo que los colaboradores
dan en el trabajo, pero no hace mucho esfuerzo en
desarrollarios.

Wi gerente no cree gue necesite tener mucho
contacto personal con sus colaboradores para
utilizar el talento de cada persona al maximo de su
efectividad.

Mi gerente se asegura que los planes de trabajo
representen las ideas de sus colaboradores.

Mi gerente muestra a sus colaboradores las
mejores maneras de realizar sus trabajos.

Mi gerente es cuidadoso de mantener la autoestima
de sus colaboradores.

Mi gerente cree que cuando los colaboradores
saben lo que hay que hacer, las metas especificas y
las directrices son innecesarias.

Mi gerente recurre al status de su posicion oficial
para influir sobre sus colaboradores.

Si las metas de los colaboradores parecen ser
razonables, mi gerente no hace preguntas al
respecto.

i gerente trata de ser un gerente productivo.

Wi gerente le da la libertad a los colaboradores de
temar decisiones y cometer errores sin su
supervision cercana.

El tratar de influenciar a otras personas solo toma
una pequena parte del tiempo de mi gerente.

Mi gerente ayuda a sus colaboradores a probar con
la realidad los planes que ellos desarrollan.

Mi gerente puede hacer las tareas de sus
colaboradores mejor que ellos.

Mi gerente no siempre espera que sus
colaboradores lleven a cabo sus instrucciones
inmediatamente.

Mi gerente dedica mucho tiempo a la sequridad
laboral y beneficios de sus colaboradores.

Mi gerente dedicara todo el tiempo necesario para
mejorar el desempeno de las personas con bajo
rendimiento.
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Mi gerente espera que sus colaboradores acepten
las decisiones y se den cuenta que estan basadas
sobre los mejores intereses de la compania.

J
Mi gerente demuestra con frecuencia estar
interesado por sus colabaradores.

Cuando toma decisiones, mi gerente trata de
obtener una gran cantidad de informacién de sus
colaboradores.

Mi gerente trata de ayudar a sus nuevos
colaboradores a hacer amigos en su grupo de
trabajo.

Mi gerente dedica una cantidad significativa de
tiempo en ayudar a los colaboradores a mejorar su
rendimiento.

Mientras la direccion general del trabajo sea clara,
mi gerente no trata de suministrar metas
especificas a sus colaboradores.

Mi gerente frecuentemente monitarea coma
progresan sus colaboradores con sus tareas.

Mi gerente evita el decirle directamente a sus
colaboradores cuando han hecho algo inadecuado.

Mi gerente frecuentemente premia un desempefio
que sea adecuado.

Mi gerente establece metas para sus
colahoradores.

Mi gerente selecciona a los colaboradores de su
agrado, aunque piense que no tendrdn un
desempeno sobresaliente.

Mi gerente le pide a sus colaboradores que
desarrollen sus propios planes.

Mi gerente evita usar advertencias para “motivar” a
sus colaboradores.

Mi gerente espera un buen trabajo y generalmente
no elogia a sus colaboradores por ello.

A mi gerente le gusta coordinar las actividades del
grupo de trabajo con su jefe y otros en el trabajo.

Mi gerente le pide a sus colaboradores que
identifiquen sus propias soluciones a los
problemas.

Mi gerente estimula a sus colaboradores a
participar en la mayor parte de la toma de
decisiones.

A'B'CD E'F

i cada rengldn, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras més cerca esté el évalo de
firmacién, con mayor exactitud reflejara dicha afirmacion la conducta de su gerente.

Mi gerente dedica tiempo a explicar las razones
para tomar las decisiones, en términos de los
mejores intereses de la compania y de sus
colaboradores.

Mi gerente rara vez demuestra estar interesado por
sus colaboradores.

Al tomar decisiones, mi gerente confia en su propio
juicio y no busca obtener informacion de sus
colaboradores.

Después de presentar & sus nuevos colaboradores,
mi gerente deja que hagan amistades por ellos
mismos.

El ayudar a los colaboradores a mejorar su
rendimiento toma una pequena parte del tiempo de
mi gerente.

Mi gerente se asegura que los colaboradores
tengan metas especificas que entiendan
claramente.

Mi gerente asume que sus colaboradores realizardn
sus tareas sin un monitoreo frecuente.

Mi gerente casi siempre le dice a sus colabaradores
cuando han hecho algo inadecuado.

Mi gerente sodlo premia el desempefio
sobresaliente.

Mi gerente le pide a sus colaboradores que
establezcan sus propias metas.

Mi gerente trata de seleccionar personas con un
desempeno sobresaliente como colaboradores, aun
cuando no sean de su agrado.

Mi gerente suministra planes para sus
colaboradores.

Mi gerente “motiva” a sus colaboradores
dejandoles saber lo que les pasara si su trabajo no
es satisfactorio.

Mi gerente casi siempre le dice a sus colaboradores
cuando han hecho un buen trabajo.

A mi gerente le gusta planificar las actividades del
grupo de trabajo él/ella mismo(a).

Mi gerente identifica las soluciones para sus
colaboradores.

Mi gerente no permite que sus colaboradores
participen en |a toma de decisiones gerenciales.
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Anexo C

Instrumento de recoleccion de datos ler momento de la investigacion:

cuestionario de estilos de liderazgo - version autoevaluacion
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Inventario de Estilos
Gerenciales

Versién del Participante

HayGroup




Inventario de Estilos Gerenciales

Version del Participante

Objetivo

El Inventario de Estilos Gerenciales estd disefiado para ayudar a los lideres a comprender los estilos que
utilizan al relacionarse a sus colaboradores y asociados. El cuestionario también suministra informacién
diagnostica respecto a qué estilos serfan efectivos e inefectivos en el trabajo particular del lider y tipo de
trabajo.

Descripcion

El Inventario de Estilos Gerenciales contiene 68 items y toma aproximadamente 20 minutos para
completarlo. Los items son utilizados para evaluar las conductas y actitudes del lider hacia los colaboradores
y pares.

Instrucciones:

e Cada item presenta un par de afirmaciones opuestas separadas por una linea de d6valos. Indique cudl
afirmacion refleja mds cercanamente su conducta gerencial llenando uno de los 6valos en la hoja de
respuestas anexa. Lea el ejemplo reflejado abajo.

® | eacada una de las afirmaciones.
e (Considere qué tan bien refleja cada afirmacion su conducta gerencial.

¢ En la hoja de respuestas anexa al cuestionario, llene uno de los dvalos. Mientras mds cerca esté el dvalo
que seleccione a la afirmacién, mayor serd la exactitud con la cual dicha afirmacion refleja la conducta de
usted.

e El segundo 6valo ha sido marcado en el ejemplo, lo que indica que la afirmacién de la izquierda describe
mejor la conducta de la persona que la afirmacidn de la derecha, pero no perfectamente.

Ejemplo:

Lea las dos afirmaciones siguientes:

Recurro a mis conocimientos y competenciapara 4 B o E g Recuroen mi posicion oficial para influenciar a mis
Infiuenciar a mis colaboradores. ' colaboradores.

Ejemplo de ia Hoja de Respuestas

ABCDEEF
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Confidencialidad

Sus respuestas serdan confidenciales.

Consejos Importantes

L.

]

ol

Utilice un boligrafo negro.
Marque solo una respuesta para cada pregunta.

Por favor marque claramente una X sobre cualquier error que pudiera cometer.

No rompa o arrugue la hoja de respuesta anexa.
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Las Actitudes y Conductas de su Gerente

ra cada renglén, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mas cerca esté el 6valo de la
‘macién, con mayor exactitud reflejard dicha afirmacion la conducta de su gerente.

—

i

=

Evito lidiar con la tensiones que surgen en mi
grupo de trabajo

Exijo a mis colaboradores que entreguen reportes
detallados de sus actividades.

Espero que mis colaboradores sigan mis
decisiones y que ellos mismos se den cuenta de lo
que pueden ganar con ello.

Determino la cantidad de trabajo a ser realizado por
mis colaboradores.

Para instruir a mis colaboradores, recurro
principalmente a dar el ejemplo a través de mi
propia conducta.

No dedico mucho tiempo a hacer seguimiento del
progreso de mis colaboradores en su presencia.

Me aseguro de hacer las tareas Importantes yo
mismo(a).

Me esmero en desarrollar relaciones cercanas y
personales con mis colaboradores.

Soy reacio a despedir o transferir a alguien a quien
haya encontrado dificil de manejar.

Cuando mis colaboradores fallan al hacer una tarea
les permito descubrir las razones de dicha falla por
ellos mismos.

Aun cuando el trabajo de los colaboradores
progresa satisfactoriamente, yo continuo
involucrado y dirigiéndolo.

Dedico tiempo a buscar oportunidades para el
desarrollo profesional de mis colaboradores.

Evito hablar con mis colaboradores sobre
problemas organizacionales hasta que se hayan
tomado decisiones claras.

No me intereso en los conflictos entre mis
colaboradores.

Con frecuencia doy ordenes como si fueran
sugerencias, pero dejando claro lo que yo gquiero.

Tomo la mayoria de las decisiones en lugar de mis
colaboradores.

Normalmente no chequeo el progreso de una tarea
asignada a mis colaboradores hasta [a fecha de
entrega.

A

B

Cc

D

E

F

Trabajo duro para aliviar las tensiones que surjan
an mi grupo de trabajo.

No exijo a mis colaboradores que entreguen
reportes detallados de sus actividades.

Trato de reducir la resistencia a mis decisiones
diciéndole a mis colaboradores lo que pueden
ganar con ello,

Permito a mis colaboradores fijar la cantidad de
trabajo a ser realizado.

Para instruir a mis colaboradores, discuto
detalladamente con ellos codmo deberian hacerse
las cosas.

Dedico mucho tiempo a hacer seguimiento del
pregreso de mis colaboradores para determinar si
es necesario hacer ajustes.

Delego con frecuencia tareas importantes a mis
colaboradores.

Evito desarrollar relaciones cercanas y personales
con mis colabaradores.

No dudo en despedir o transferir a alguien a quien
considere dificil de manejar.

Cuando mis colaboradores fallan al hacer una
tarea, les informo calmadamente pero con firmeza
el por qué.

Mientras vea los resultados, no me involucro en el
trabajo de mis colaboradores.

Dejo que mis colaboradores encuentren las
oportunidades para su desarrollo profesional por
ellos mismos.

Mantengo a todos involucrados y bien informados
sobre problemas organizacionales que pudieran
afectarios.

Minimizo las disputas que puedan dar origen a
conflictos entre mis colaboradores.

Rara vez doy 6rdenes como si fueran sugerencias.

Permito que mis colaboradores tomen la mayoria
de sus decisiones.

Frecuentemente chequeo con mis colaboradores
para ver como progresan con las tareas asignadas.

ik SRR
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cada renglon, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mas cerca esté el dvalo de la

imacidn, con mayor exactitud refiejara dicha afirmacion la conducta de su gerente.

e,
]

8.

e

Evito disciplinar a mis colaboradores.

Establezco metas que son faciles de alcanzar por
mis colaboradores.

Al evaluar el desempeno, me concentro en maneras
especificas de ayudar a mis colaboradores a
alcanzar sus metas.

Discuto abiertamente con mis colaboradores
cambios controversiales en la politica de la
compania.

No animo a mis colaboradores a hablarme de sus
problemas personales.

Elogio a mis colaboradores cuando el trabajo es
adecuado.

Creao que los sentimientos de mis colaboradores
san tan importantes comao el trabajo pendiente.

Dudo en hacerme cargo de una tarea de un
colaborador, aun cuando el resultado de la misma
sea importante.

No considero importante el explicarle a mis
colaboradores el proposito de sus trabajos,
mientras entiendan qué hacer y cédmo hacerlo.

Les digo a mis colaboradores que vengan a mi
cuando necesiten ayuda,

Ayudo a mis colaboradores con el "quién, cuando y
cdmo” al realizar una tarea.

Cuando el trabajo de un colaborador deja de
cumplir las expectativas, trabajo con dicha persona
hasta que se corrija el prablema.

Cuando los colaboradores sugieren alternativas,
rapidamente indico mi propia preferencia.

Superviso muy de cerca a mis colaboradores.

Hago reuniones frecuentes para compartir
informacion e ideas con mis colaboradores.

Espero gue mis colaboradores no sigan mis
instrucciones cuando |a realizacién del trabajo lo

reguiera.
Cuando los colaboradores estan en desacuerdo

conmigo, simplemente les digo lo que debe
hacerse.

c

D

E

F

Aplico disciplina a mis colaboradores cuando el
momento lo requiere.

Establezco metas que son dificiles pero
alcanzables para mis colaboradores.

Al evaluar el desempeio, me concentro en
suministrar una evaluacion precisa del trabajo de
mis colaboradores.

Cuando hay cambios controversiales en la politica
de la compaiia, simplemente los anuncio sin
discutirlos con mis colaboradores.

Animo a mis colaboradores a hablarme de sus
problemas personales.

Elogio a mis colaboradores solamente cuando el
trabajo es sobresaliente.

Creo que realizar el trabajo pendiente es mas
importante que los sentimientos de mis
colaboradores.

No dudo en hacerme cargo de una tarea de un
colaborador si su resultado es importante.

Hago un esfuerzo especial en explicar a mis
colaboradores el proposito de sus trabajos.

Estimulo a mis colaboradores a actuar como
consejeros entre ellos cuando necesiten ayuda.

Dejo que mis colaboradores encuentren la forma de
realizar sus tareas por ellos mismos,

Cuando el trabajo de un colaborador deja de
cumplir las expectativas, me hago cargo de la tarea
yo mismo(a).

Cuando los colaboradores sugieren alternativas,
permito considerar los pro y los contra antes de
indicar mi propia preferencia.

No superviso a mis colaboradores muy de cerca, a
menos que hayan problemas con sus trabajos.

Reduzco las reuniones con mis colaboradores al
minimo necesario para realizar un trabajo.

Espero que mis colaboradores sigan mis
instrucciones al pie de la letra.

Cuando los colaboradares estdn en desacuerdo
conmigo, les explico el por qué quiero las cosas
hechas de una manera particular.
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Mantengo estandares moderados de rendimiento
para con mis colaboradores.

Hago mucho esfuerzo para desarrollar a mis
colaboradores.

Recurro a lo que aprendo a través del contacto
personal con mis colaboradores para usar el
talento de cada persona al maximo de su
efectividad.

Desarrollo planes de trabajo basados en mis
propias ideas.

Espero que mis colaboradores deduzcan ellos
mismos cdmo hacer sus trabajos.

No dudo en criticar a mis colaboradores.

Creo que si no fijo metas y directrices, mis
colaboradores seran pasivos y no lograran realizar
sus tareas.

Recurro a mis conocimientos y competencias para
influir sobre mis colaboradores.

Sondeo a mis colaboradores para comprender por
qué sus metas son importantes para ellos.

Trato de ser un gerente aceptado por todos.

inclusive con colaboradores capaces, prefiero
tomar las decisiones y supervisar de cerca la
situacian.

Dedico mucho tiempo tratando de influenciar a
otras personas.

Suministro indicaciones concretas a mis
colabaradares, en vez de esperar que ellos surjan
con un plan.

Mis colaboradores pueden hacer sus tareas mejor
de o gue yo lo hago.

Espero que mis colaboradores lleven a cabo mis
instrucciones inmediatamente.

Dedico el minimo de tiempo posible a la seguridad
laboral y los beneficios de mis colaboradores.

No estoy dispuesto a dedicar tiempo en mejorar el
desempeno de las personas con bajo rendimiento.
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cada renglon, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras mds cerca esté el évalo de la
acion, con mayor exactitud reflejara dicha afirmacién la conducta de su gerente.

Mantengo estandares muy altos de rendimiento
para con mis colaboradores.

Trabajo con lo que los colaboradores dan en el
trabajo, pero no hage mucho esfuerzo en
desarrollarios.

No crec que necesite tener mucho contacto
personal con mis colaboradores para utilizar el
talento de cada persona al maximo de su
efectividad.

Me aseguro gue los planes de trabajo representen
las ideas de mis colaboradores.

Muestro a mis colaboradores las mejores maneras
de realizar sus tareas.

Soy cuidadoso en mantener la autoestima de mis
colaboradores.

Creo gue cuando los colaboradores saben lo que
hay que hacer, las metas especificas y las
directrices son innecesarias.

Recurro al status de mi posicién para influir sobre
mis colaboradores.

Si las metas de mis colaboradores parecen ser
razonables, no hago preguntas al respecto.

Trato de ser un gerente productivo.

Le doy la libertad a mis colaboradores de tomar
decisiones y cometer errores sin mi supervisién
cercana.

E! tratar de influenciar a otras personas solo toma
una pequeria parte de mi tiempo.

Ayudo a mis colaboradores a probar con la realidad
los planes que desarrollo.

Yo puedo hacer las tareas de mis colaboradores
mejor que elios.

No siempre espero que mis colaboradores lleven a
cabo mis instrucciones inmediatamente.

Dedico mucho tiempo a la seguridad laboral y
beneficios de mis colaboradores.

Dedicaré todo el tiempo necesario para mejorar el
desempeno de las personas con bajo rendimiento.
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\ira cada renglon, llene uno de los dvalos en la hoja de respuestas anexa al cuestionario. Mientras més cerca esté el dvalo de la
lrmacion, con mayor exactitud reflejara dicha afirmacidn la conducta de su gerente.
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Espero gque mis colaboradores acepten las
decisiones y se den cuenta que estan basadas
sobre los mejores intereses de la compania.

Demuestro con frecuencia estar interesado por mis
colaboradores.

Cuando tomo decisiones, trato de obtener una gran
cantidad de informacion de mis colaboradores.

Trato de ayudar a mis nuevos colaboradores a
hacer amigos en su grupo de trabajo.

Dedico una cantidad significativa de tiempo a
ayudar a mis colaboradores a mejorar su
rendimiento.

Mientras la direccion general del trabajo sea clara
no trato de suministrar metas especificas a mis
colaboradores.

Frecuentemente monitoreo el progreso de mis
colaboradores con sus tareas.

Evito el decirle directamente a mis colaboradores
cuando han hecho algo inadecuado.

Frecuentemente premio un desempeno que sea
adecuado.

Establezco metas para mis colaboradores.

Selecciono a los colaboradores de mi agrado, aun
si plenso gue no tendrdn un desempefio
sobresaliente.

Les pido a mis colaboradores que desarrollen sus
propios planes.

Evito usar advertencias para “motivar”’ a mis
colaboradoares,

Espero un buen trabajo y generalmente no elogio a
mis colaboradores por ello.

Me gusta coordinar Ias actividades del grupo de
trabajo con mi jefe y otras en el trabajo.

Pido a mis colaboradores que identifiquen sus
propias soluciones a los problemas.

Estimulo a mis colaboradores a participar en la
mayor parte de la toma de decisiones.
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Dedico tiempo a explicar las razones para tomar las
decisiones en términos de los mejores intereses de
la compania y de mis colaboradores.

Rara vez demuestro estar interesado por mis
colaboradores.

Al tomar decisiones, confio en mi propio juicio y no
busco obtener informacion de mis colaboradores.

Después de presentar a mis nuevos colaboradores,
dejo gue hagan amistades por ellos mismos.

El ayudar a mis colaboradores a mejorar su
rendimiento toma una pequena parte de mi tiempo.

Me aseqguro que mis colaboradores tengan metas
especificas que entiendan con claridad.

Asumo gue mis colaboradores realizaran sus tareas
sin un monitoreo frecuente.

Casi siempre le digo a mis colaboradores cuando
han hecho algo inadecuadao.

Sdlo premio el desempeno sobresaliente.

Les pido a mis colaboradores que establezcan sus
propias metas.

Trato de seleccionar personas con un desempeno
sobresaliente como colaboradores, ain cuando no
sean de mi agrado.

Suministro planes para mis colaboradores.

“Motive"” a mis colaboradores dejandoles saber lo
que les pasarad si su trabajo no es satisfactorio.

Casi siempre le digo a mis colaboradores cuando
han hecho un buen trabajo.

Me gusta planificar las actividades del grupo de
trabajo yo mismaof(a).

Identifico las soluciones para mis colaboradores.

No permito que mis colabaoradores participen en la
toma de decisiones gerenciales.
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Anexo D

Instrumento de recoleccion de datos 2do momento de la investigacion:

Entrevista semi-estructurada

A continuacion, se presentan una serie de preguntas agrupadas en 3 secciones: rasgos
del sector econémico Consumo Masivo, importancia del liderazgo y sus estilos, y postura

sobre los estilos de liderazgo.

Se le agradece responder de manera clara y sincera para asi obtener resultados
satisfactorios. De igual manera, es importante aclarar que la confiabilidad de la informacion

proporcionada mediante esta entrevista estd totalmente garantizada.

Antes de iniciar la entrevista, para su mayor entendimiento, es necesario dejar claro el

| siguiente concepto:

e

Estilos de liderazgo; son las conductas que demuestra un lider cuando interactiia con

su gente. Es la manera como éste escucha, establece objetivos, elabora planes de accién,

e e S

ofrece retroalimentacion, recompensa, castiga y desarrolla a sus subordinados, estableciendo

relaciones personales con los mismos (HayGroup, 2002).




’_

I. Rasgos del sector econémico Consumo Masivo
e ;Cuales son las particularidades de su empresa, en cuanto al modelo de negocio?
(volumen de ventas, tipo de clientes, perfil del personal, entre otros aspectos).
e ,;Cuales son las particularidades de los lideres de su empresa?
s ;Conoce alguna diferencia de los lideres de este sector con respecto al resto de los

sectores economicos?

II. Importancia del liderazgo y sus estilos

» ,;Considera usted que su empresa le da la importancia que amerita al tema liderazgo y
sus estilos?, argumente su respuesta.

e ,En su empresa, cudles son las diferentes actividades que realizan para desarrollar a
sus lideres?

e Existen limitaciones en su empresa para el desarrollo de sus lideres?, argumente su

respuesta.

II1. Postura sobre los estilos de liderazgo

e ;Considera usted que los lideres presentan un determinado comportamiento de acuerdo
a cada situacion?, argumente su respuesta.

e ;Considera usted que existen diferencias entre hombres y mujeres respecto al
comportamiento que €stos demuestran al ejercer su rol de lider?, argumente su
respuesta.

e ;Considera usted que existen diferencias entre personas de diferentes niveles
gerenciales (ejecutivo, gerencia media y nivel supervisorio) respecto al
comportamiento que éstos demuestran al ejercer su rol de lider?, argumente su
respuesta.

e ;Considera usted que existen diferencias entre la percepcion que tienen los
subordinados sobre las conductas que demuestra su lider y la percepcién que tienen los

mismos lideres con respecto a sus conductas?, argumente su respuesta.




