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Resumen

Objetivo: Comparar los estilos de liderazgo autopercibido por lideres de dos empresas mul-
tilatinas de Medellin versus los estilos de liderazgo percibidos por sus equipos de trabajo, con el
fin de identificar brechas que permitan posteriores ajustes en los procesos de direccion de los equi-
pos. Método: Investigacion con un enfoque cualitativo-descriptivo, aunque se elige este tipo de
enfoque, se hizo el ejercicio de determinar el analisis conjunto de los resultados, con el fin de
obtener un resumen de las tendencias al interior del grupo estudiado; esto no significa que los
resultados obtenidos tuvieron validez estadistica. Asimismo, el método utilizado fue un estudio
multi casos, empleando la teoria de Yin (2003) y Bell (2005). Las técnicas de obtencion de infor-
macion fueron la Malla Gerencial de Blake y Mouton (1964), LEAD -The Leader Adaptability and
Style Inventory de Hersey y Blanchard (1974) y la adaptacion del Inventario de Tipo de Poder
basado en la teoria de French y Raven (1959). Pregunta de investigacion: ¢Cuales son las coinci-
dencias y diferencias entre el estilo de liderazgo autopercibido por los lideres y los estilos percibi-
dos por los equipos de trabajo sobre sus lideres en cinco areas de dos empresas multilatinas de la
ciudad de Medellin? Resultados: Se encontrd que, para los colaboradores de ambas empresas, fue
mas positiva su percepcion frente al estilo de liderazgo de su lider, que la propia percepcion del
lider con relacion a su estilo de liderar. También se evidencid en los cinco lideres un estilo de
liderazgo orientado en un nivel alto tanto en las tareas como en las personas, siendo lideres que
motivan a travésde la persuasion asus colaboradores paraque logren los objetivos que les plantean,
haciéndolos participes en decisiones y dandoles valor a sus opiniones; de modo que estos lideres
se convierten en personas admiradas ya sea por su experiencia, conocimiento, vision estratégica,

personalidad o habilidad para direccionar equipos.
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Palabras claves: Estilos de liderazgo, equipos de trabajo, tipos de poder, Liderazgo situacional,

Managerial grid.

Abstact

Objetive: Compare the styles of self-perceived leadership by the leaders of two multilatinas com-
panies in Medellin versus the leadership styles perceived by their work teams, in order to identify
gaps that allow subsequent adjustments in the equipment management processes. Method: Quali-
tative - descriptive re-search, although this type of approach was chosen, the exercise was per-
formed to determine the joint analysis of the results, in order to obtain a summary of the trends
within the group studied. This doesn’t mean that the results obtained had not statistical validity.
In the same way, the method will be a multi cases study, based on Yin (2003) and Bell (2005)
theory. The tech-nique to obtain information is Managerial Grid of Blake & Mouton (1964),
LEAD -The Leader Adaptability and Style Inventory de Hersey & Blanchard (1974) and the ad-
aptation of the power kinds inventory based on French & Raven (1959) theory. Research Ques-
tion: What are the coincidences and differences between the leadership style self-perceived by
the leaders and the styles perceived by the work teams about their leaders in five areas of two
multilatinas companies in Medellin city? Results: It was found that, for the employees of both
companies, the perception of leadership style was more positive than the leader's self-perception.
It was also evident in the five leaders a leadership style oriented at a high level in both tasks and
people, the leaders motivate through persuasion to their employees to achieve the objectives they
set, making them participate in decisions and giving value to their opinions. These leaders be-
come admired people either because of their experience, knowledge, vision strategic, personality

or ability to lead teams.
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Key words: Leadership styles, Work Teams, Types of power, Situational Leadership, Managerial
Grid.

Introduccién

Las organizaciones actuales afrontan desafios significativos, deben comprender las necesi-
dades y demandas del entorno, sin desconocer los intereses particulares y la cultura de quienes las
integran. Uno de los responsables de movilizar la organizacion hacia el logro de estos desafios es
el area de Gestion Humana, con cada una de las practicas que la integran. Sin embargo, el area
por si sola no tiene sentido, cobra validez con el acompafiamiento de los lideres y en el accionar

de los equipos de trabajo.

De este modo, surge el interés de analizar la autopercepcion que tienen los lideres sobre
su estilo de liderazgo en la relacién con sus equipos de trabajo y a su vez cdmo los colaboradores
perciben el estilo predominante en sus lideres. De ahi que, este trabajo de investigacion analizd
los tipos de liderazgo de algunos lideres de nivel directivo cercanos al &pice estratégico de dos
empresas multilatinas de la ciudad de Medellin. Fundamentandose en un enfoque cualitativo-des-
criptivo que busco explicar los atributos y caracteristicas de una situacion particular, partiendo
del analisis de los componentes de esa realidad, sin el interés de comprobar alguna teoria o hipé-
tesis. Cabe resaltar que, aunque el estudio es de tipo cualitativo, se hizo el ejercicio de determinar
el andlisis conjunto de los resultados, con el fin de obtener un resumen de las tendencias al inte-
rior del grupo analizado, sin que esto significara que dichos valores tengan una validez estadis-
tica. Ademas, se soportd en el método de estudio de caso que segun Mufioz (2011, p. 109) tiene
como objetivo hacer una reflexion y analisis de una persona, un grupo de individuos, evento o si-

tuacion especifica, partiendo de la interpretacion de la realidad en la que se encuentran inmersos
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dichos aspectos. Sin embargo, para este ejercicio de investigacion se hizo uso del método multi

caso, partiendo del analisis de caso en dos empresas.

Adicionalmente, se emplearon tres modelos y sus respectivos cuestionarios estructurados
con preguntas cerradas. El primer modelo es el definido por Blake y Mouton (1964) que busca
identificar el grado en que un lider se centra en las tareas o en las personas, este modelo hace uso
del instrumento denominado por sus autores Malla gerencial o Managerial Grid, el segundo mo-
delo es el definido por Herseyy Blanchard (1974) que hace énfasis en el comportamiento de los
lideres y seguidores y la forma como acttan en diferentes situaciones, su instrumento esel LEAD
-The Leader Adaptability and Style Inventory y por Gltimo. Finalmente, se abord6 el concepto de
tipos de poder de los autores Frenchy Raven (1959), este entendido como la forma en que el po-
der y la influencia se entrelazan para dirigir a un grupo de personas, proponen cinco tipos de po-
der, tres de ellos gerenciales y dos personales, de este concepto se adaptd el cuestionario de Tipo
de Poder que fue empleado para este trabajo de investigacion. Ahora bien, con los hallazgos obte-
nidos a partir de los modelos y los cuestionarios estructurados de preguntas cerradas, fue posible
la comparacion entre la autopercepcion de los lideres de nivel directivo cercanos al apice estraté-

gico de su estilo de liderazgo con la percepcion de sus seguidores.

En este sentido, el trabajo de investigacion tiene relevancia en la medida en que busco
comprender el rol del lider en procesos relacionados con la administracion y gestion de sus equi-
pos de trabajo y como es percibido su liderazgo por parte de los colaboradores. Ademas, este es-
tudio permitié entregar elementos a partir de los hallazgos encontrados tanto a los lideres como a
las areas de gestion humana, que posibilitan hacer ajustes en la gestion, y en los modelos de lide-

razgo predominantes en las organizaciones Yy la relacién en como son percibidos dichos estilos
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por parte de los colaboradores y que daran elementos en la forma como el lider adopta su propio

estilo para responder a las necesidades de sus equipos y demandas de los negocios.

1. Planteamiento del problema

En la actualidad las areas de gestion humana buscan impulsar practicas que promuevan el
desarrollo integral de los colaboradores, donde el lider se convierte en pieza clave para gestionar
su equipo de trabajo y todos los temas concernientes a las personas en el &mbito organizacional,
pues finalmente son los lideres, los colaboradores y el quehacer de ambos, lo que permite lograr
las metas organizacionales y cumplir los resultados.

El éxito o fracaso de la gestion de las personas dentro de las organizaciones depende en
gran medida de los estilos de liderazgo presente en quienes dirigen los equipos de trabajo. Por
tanto, se parte de la necesidad de comprender los estilos de liderazgo predominantes en los jefes,
partiendo de la autopercepcion de estos y la percepcion que tienen de ellos sus colaboradores en
dos organizaciones multilatinas de la ciudad de Medellin. De ahi que el interés particular de este
trabajo de investigacion se enfocé en estudiar los estilos de liderazgo presentes en cinco lideres
de nivel directivo cercanos al apice estratégico de estas dos compafiias y la apreciacion que tienen
de ellos los colaboradores de las areas seleccionadas: arquitectura, proyectos, planeacion finan-

ciera y tecnologia.
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1.1 Estado del arte

El propdsito de esta seccion radicd en la revision y analisis de algunas investigaciones
previamente realizadas, que involucran la categoria definida: estilos de liderazgo. La bisqueda se
realiz6 enalgunas bases de datos como: Scopus, Science Direct, EbscoHost, donde se tuvieron en
cuenta aproximadamente 25 articulos producto de investigacion, que luego fueron analizados con
base en sus objetivos, método y hallazgos para generar asociaciones entre las categorias defini-

das.

En esta busqueda se encontré un nimero considerable de investigaciones que abordan el
concepto de liderazgo y los estilos asociados a este; de este mismo modo, los enfoques encontra-
dos enlos trabajos de investigacion consultados presentaron un nimero similar de investigacio-
nes centrados tanto en lo cualitativo como en lo cuantitativo, a diferencia de las de enfoque mix-

tos que fueron enmenor proporcion las investigaciones encontradas.

Frente a la categoria estilos de liderazgo, se encontraron diferentes focos de atencion
abordados en las investigaciones, tales como: propiamente estilos de liderazgo, influencia del li-
derazgo en otros subprocesos de gestién humana y categorias asociadas a estilos de liderazgo. En
este primer foco, se hallaron seis investigaciones que abordan el tema, en su mayoria de enfoque
mixto. La investigacion llevada a cabo por Sanchez (2017) tuvo como objetivo analizar los estilos
de liderazgo basados en los planteamientos funcionalistas de dicho tema; concluyendo que el es-
tilo de los dirigentes es sinérgico con una alta orientacion hacia la tareay hacia las personas. Asi
mismo, Villar y Araya (2018) muestran la relacion entre el liderazgo vy el estilo de liderar, la pri-

mera de estas,como una definicion organizacional y la Gltima, como una eleccion del lider.
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Los anteriores estudios se interesaron por definir algunos estilos de liderazgo y su orienta-
cion sobre los equipos de trabajo, destacando la orientacion de algunos sobre la tarea y de otros
sobre la persona, que dependera del estilo que el lider adopte basado en sus caracteristicas perso-
nales y en lo que la organizacion espera de él. Adicionalmente, se halld con relacion a estilos de
liderazgo algunos articulos con énfasis en el liderazgo transformacional, que destacan en este su
integralidad, al posibilitar la satisfaccion laboral mediada por la confianza que tiene el equipo de
trabajo en su lider. Tal como se destaco en la investigacion de caracter cuantitativo de Godoy Yy
Bresd (2013), que analizd la influencia del liderazgo transformacional sobre la motivacion intrin-
seca esperada, concluyendo que, el primer concepto si influye en el segundo, como condicionante
para el ejercicio laboral. Asimismo, Arredondo y Maldonado (2010) centraron su atencion en pro-
bar empiricamente que hay grandes diferencias entre el no liderazgo, el liderazgo transaccional y

el liderazgo transformacional, y la correlacion con la falta de integridad percibida del lider.

También, Perilla y Gomez (2017) orientaron su andlisis en la relacion entre el liderazgo
transformacional e indicadores de bienestar y malestar de empleados de paises en desarrollo, asi
como la mediacién de la confianza en el lider, confirmando la relacion entre liderazgo transfor-
macional con mayor satisfaccion laboral y menor malestar psicologico. Ademas, se destaco el tra-
bajo de Hermosilla, Amutio, Da Costa y P4ez (2016) sobre el papel del liderazgo en la implemen-
tacion de cambios y transformaciones en las organizaciones, encontrando como principal ha-
llazgo que el liderazgo transformacional es el mas adecuado para guiar las organizaciones hacia
el cambio y la innovacion, asocidndose a una mayor satisfaccion con el lider, a la efectividad en

las tareas y la motivacion para trabajar mas.
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El segundo foco encontrado en las investigaciones sobre liderazgo hace referencia a la in-
fluencia que éste tiene en diferentes practicas de gestion humana. De este modo, Serrano y Porta-
lanza (2014), destacaron que el lider es el principal originador de la calidad del clima organiza-
cional, influyendo en sus trabajadores al intervenir en el actuar de estos, propiciando su maximo
desempefio y generando ambientes optimos de trabajo. Ademas, Condor, Bustamante, Lapo y
Campos (2018) analizaron como los factores intrinsecos de promocion, recompensas y el trabajo
en si influyen en los niveles de motivacion de los trabajadores, confirmando que los factores in-
trinsecos influyen considerablemente en la motivacion de las personas y, por lo tanto, es necesa-
rio que los lideres propicien planes de motivacion diferenciados y permanentes con sus colabora-

dores con el objetivo de fortalecer el desempefio individual.

Contreras y Castro (2013) analizaron en su investigacion los procesos de liderazgo y po-
der, como elementos que se originan en las organizaciones, a partir de las interacciones que se
presentan entre las personas; afirmando que el poder es un elemento vital para lograr la moviliza-
cion de la organizacion hacia la adaptacion, lo que implica que el lider debe ser capaz de influir
sobre el logro de los objetivos organizacionales, promoviendo la diversidad y la satisfaccion de
las expectativas individuales y colectivas. Asimismo, entienden que el poder no hace al lider,

pero sin poder no hay liderazgo.

En el tercery ultimo foco sobre el liderazgo se destacd la investigacion documental de
Aguilar y Correa (2017), que describe el liderazgo desde una perspectiva de la psicologia social y
organizacional, concluyendo que aun no hay acuerdos sobre la definicion de liderazgo, destacan
algunas categorias asociadas a este como bienestar confianza, calidad, clima, metas, inteligencia,

estrés, ambiente, creencias, necesidades, expectativas.
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Con todo lo anterior, se evidencio como el liderazgo y los conceptos asociados a este han
sido investigados a lo largo de los afios, no existe una Unica teoria que lo defina, se piensa en fun-
cion de otros factoresy como influye en otros procesos. El concepto de liderazgo tiene sentido en

la medida que se involucra agentes como los colaboradores, el entorno organizacional y el lider.

Igualmente, se encontraron investigaciones que relacionan el estilo de liderazgo vy la ges-
tion que hacen los lideres con sus equipos de trabajo. Se mencionan dado que el tipo de liderazgo
presente en los jefes es determinante en las practicas que promueven el desarrollo de la gente, ha-
llandose seis textos que abordan los estilos de liderazgo, unos desde el ambito académico y otros
desde el &mbito empresarial. Dos de estos, centraron su objeto de investigacion en instituciones
educativas y analizaron la influencia del lider en el desempefio del estudiante. Willman y Velasco
(2011) muestran cuales estilos de liderazgo se relaciona méas con el desempefio de los practican-
tes; concluyendo que, en estilos de liderazgo con orientacion multiple (directivo, participativo,
orientado a metas y considerado), el desempefio del estudiante en su practica laboral serd mejor.
De este modo, Pedrajas, Rodriguez y Villarroel (2012) hacen una revision tedrica para entender si
los estilos de liderazgo vy la gestion de recursos humanos impactan en la eficacia de los colegios
de educacién media y el desempefio académico de los estudiantes; concluyendo que, tanto el lide-
razgo como la administracion de los recursos humanos inciden en la calidad de los procesos de

ensefianza y en los resultados alcanzados por los alumnos.

Por otro lado, los autores Ames (2014), Rodriguez, Pedrajay Ganga (2017), Blas (2017) y
Coaquira (2018), orientaron sus investigaciones relacionando estilos de liderazgo y la gestion de
los lideres sobre los equipos de trabajo en el &mbito empresarial, sus resultados mostraron que, el

primero de estos interviene en el desarrollo y la gestion de los trabajadores, evidenciando una
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tendencia hacia un estilo intermedio, entre autoritario y democratico, centrado en las tareasy las
relaciones. De modo que el lider que adopte este estilo de liderazgo hace participe, orienta, da li-
neamientos e intenta comprender las emociones de sus colaboradores, logrando que el desempefio

de su equipo sea mejor.

Finalmente, se evidencié que algunos estilos de liderazgo pueden movilizar o paralizar las
précticas laborales; donde la contribucién del lider al logro de los objetivos y el cumplimiento de
metas, parte de entender las expectativas de los miembros de su equipo de trabajo y la alineacion
que este tiene con la estrategia organizacional; asi como la percepcion que tienen los colaborado-
res del estilo de liderazgo adoptado por el lider y la forma como estos se vinculan con la manera

de trabajar, viabilizando el logro de los resultados esperados por la organizacion.

Con lo anterior, se encontré en comdn entre las investigaciones abordadas, que el lide-
razgo presente entre los lideres tiene una tendencia a adaptarse segin el momento que atraviese el
grupo de trabajo, con el que se tiene en cuenta tanto los temas orientados a los resultados como
los centrados en las relaciones con los colaboradores. Asimismo, se identificO como el estilo que
adopte el lider, repercute directamente en temas como el clima organizacional, el desempefio,
bienestar y desarrollo de las personas. Tomando como base los resultados de las investigaciones
analizadas, se plante6 el problema de investigacién soportado en la siguiente pregunta ¢Cuéles
son las coincidencias y diferencias entre el estilo de liderazgo autopercibido por los lideres de ni-
vel directivo cercanos al &pice estratégico y los estilos percibidos por los equipos de trabajo sobre

sus lideres en cinco areas de dos empresas multilatinas de la ciudad de Medellin?
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1.1 Justificacion

Actualmente, las organizaciones tienen una serie de desafios que les exigen una constante
renovacion de sus practicas y procesos, deben entender el entorno, ser rentables y sostenibles en
el tiempo, se deben adaptar al cambio, ser innovadoras y competitivas. Sin embargo, estas exi-
gencias no son solo de tipo externo, también hay demandas que surgen desde adentro y que im-
plican directamente a sus colaboradores y lideres, de alli que se hace importante analizar y com-
prender como las organizaciones, y quienes las lideran, son capaces de asumir estos retos, movili-

zarse y generar resultados en sus colaboradores.

Es asi como se evidencia que la poca planeacién, organizacion y las tareas del dia a dia en
las empresas, imposibilitan la gestion de muchos procesos relacionados con el talento humano,
los cuales se hacena un lado para atender otras responsabilidades y que dan respuesta a las de-
mandas del entorno. De ahi el interés de entender como las organizaciones Y los lideres que hacen
parte de ellas, posibilitan el desarrollo integral de sus colaboradores, en bisqueda de su creci-
miento profesional y personal. De este modo, se partid del interés de identificar los estilos de li-
derazgo presente en cinco lideres de nivel directivo cercanos al pice estratégico de dos empresas
multilatinas de la ciudad de Medellin, considerando tanto la autopercepcion de ellos como la per-

cepcion de sus colaboradores.

De este modo, para comprender los estilos de liderazgo que caracterizan a una organiza-
cion, se partio de la idea de que el lider esun ser integral, en el que sus rasgos de personalidad,

procesos de formacion, principios, valores y creencias lo orientan hacia una determinada manera



21

de actuar, que ajustara segun sus intereses, aspiraciones particulares, las motivaciones del grupo

en el que se encuentra inmerso Y las necesidades de la organizacion.

Por ultimo, este trabajo de investigacion cobrd importancia en la medida que pretendid
entender los estilos de liderazgo adoptados por los lideres y como coinciden estos o se distancian
de la percepcion que tienen sus seguidores, ademas de la influencia del rol que tiene el lider y su
estilo de liderazgo para propiciar la gestién de sus equipos; de modo que, a futuro puede ser de
utilidad para dar sefales a los equipos directivos y a las areas de gestion humana sobre los mode-

los de liderazgo que favorecen el desarrollo de las personas y el logro de los resultados organiza-

cionales.
2. Objetivos
2.1 General

Comparar los estilos de liderazgo autopercibido por lideres de dos empresas multilatinas
de Medellin versus los estilos de liderazgo percibidos por sus colaboradores, con el fin de identi-

ficar brechas que permitan posteriores ajustes en los procesos de direccion de los equipos.

2.2 Especificos

Identificar los estilos de liderazgo presentes enlos lideres de cinco areas de las dos em-
presas seleccionadas, a partir de los modelos de liderazgo de Herseyy Blanchard (1974), Blake y

Mouton (1980) vy la teoria de tipos de poder de French y Raven (1959).
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Conocer las similitudes y diferencias entre el estilo de liderazgo percibido por los equipos

de trabajo y el concepto que tiene el lider a partir de su estilo de liderazgo.

Identificar brechas que permitan posteriores ajustes en los procesos de direccion de los equipos

3. Referentes conceptuales

A continuacion, se presenta el referente conceptual que sirvié de apoyo para el presente

trabajo de investigacion.

3.1 Estilos de liderazgo

Antes de comenzar a desarrollar la categoria estilos de liderazgo, es importante definir el
concepto de liderazgo, el cual es un término que se ha estudiado desde hace varios afios y para el
cual no existe una definicion Unica. Sin embargo, se consideraron algunos autores como Herseyy
Blanchard (1972, p. 69) quienes ven el liderazgo como la capacidad que tiene una persona para
influir en el desarrollo de las actividades de un individuo o un grupo de individuos, que los lleven
a logros de objetivos, estoa su vez, implica conseguir los resultados con las personas y a través de
la gestion que ellas hacen. Ahora bien, Lussier y Achua (2002, p.7) definieron la influencia como
la habilidad de un lider para transmitir ideas, luego lograr que estas sean aceptadas para que se

implementen; lograr motivar a los seguidores.

Paraabordar también el concepto de liderazgo, fue importante comprender que el lider debe

tener unas habilidades que le permiten el desempefio de su rol. Segun Lussier y Achua (2002, p.
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10), estas habilidades son de tipo técnicas referidas a la capacidad de utilizar procedimientos para
llevar a cabouna tarea, de tipo interpersonal relacionadas con la aptitud para comprender, transmi-
tir y trabajar correctamente con otros y la habilidad para la toma de decisiones, relacionada con la

facultad para elegir alternativas para resolucion de situaciones dificiles.

De este modo, centrandose en la categoria que fue motivo de interés en este trabajo de
investigacion, se hablé del concepto estilos de liderazgo, entendido por Lussier y Achua (2002,
p.70) como la union de las caracteristicas, capacidades y conductas que utilizan los lideres ensu
relacionamiento con sus equipos. Asi las cosas, los estilos de liderazgo han sido clasificadas por
diferentes autores a lo largo de los afios. Se encontraron los conceptos de liderazgo autocréatico y
democratico, concebidos por Lewin (1930; citado por Bass y Bass, 2008, p. 440). En el primero de
ellos el lider se caracteriza por ser de tipo arbitrario, autoritario, centrado enel poder y restrictivo,
en el dia a dia, este tipo de lideres definen el qué y como se ejecuta una labor, observan de cerca a
sus seguidores, prometen retribuciones por alcanzar los logros y amenazan con castigos a quienes
no lo hacen. Por otra parte, el estilo democratico segin Lewin & Lippitt (1938; citado por Bassy
Bass, 2008, p. 441), se caracteriza por promover la participacion de los seguidores, tiene en cuenta

las opiniones de los integrantes y toma las decisiones conjuntamente.

Otra de las clasificaciones de los estilos de liderazgo, retomada por Bassy Bass enrelacion
con los modelos transformacional y transaccional, se soportd en la concepcion de Burns (1978
citado por Bassy Bass, 2008, p. 619), quien define un lider transformador como aquel que guia a
sus colaboradores hacia la comprension y maduracion de su nivel de consciencia, logrando asi que
entiendan la importancia de los resultados producto de la tareas que les han sido asignadas, pen-

sando no solamente en los intereses particulares sino también en los colectivos. Adicionalmente,
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Bass (1985, citado por Contreras, Barbosa y Pifieros, 2015, p. 24) menciona que el liderazgo trans-
formacional posibilita inspirar y motivar a los colaboradores para lograr un alto nivel de desem-
pefio, para que estos hagan mas de lo que se espera de ellos y se retribuya en los resultados de las
organizaciones. Por Ultimo, Bassy Bass (2008, p. 620) frente a este estilo de liderazgo, menciona-
ron que existen cuatro procesos que permiten la consolidacion de este en el lider que son el carisma,

la estimulacion intelectual, la consideracion individual y la motivacion inspiracional.

Por otro lado, Burns (1978, citado por Bass y Bass 2008, p.618) definio al lider transaccio-
nal como aquel que usa la recompensa o el castigo de acuerdo con los resultados que dan sus
seguidores, focalizado en el intercambio entre lider y colaborador que se fundamenta en la directriz
que da el lider o en la discusion mutua que se genera entre las dos partes con el fin de determinar
el logro de los objetivos. En este punto, el seguidor hara lo que su lider le indique, de acuerdo con
los roles o responsabilidades que le fueron asignadas, esperando que si se logran los resultados
haya una retribucion positiva y, en caso de que no se den, tanto el colaborador como el lider expe-

rimentaran insatisfaccion.

Ahora bien, para el presente trabajo de investigacion se definid abordar los conceptos de
estilos de liderazgo y tipos de poder. Ambos términos se soportaron tedricamente en los modelos
abordados en el trabajo de investigacion del PhD. Francisco Lépez Gallego, Estilos de liderazgo,
efectividad y manejo de conflicto. El primero de ellos corresponde al Liderazgo Situacional de
Herseyy Blanchard (1974), el segundo es el modelo de Managerial Grid de Blake y Mouton

(1964) v la teoria de Tipos de Poder de French y Raven (1959).
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3.1.1 Liderazgo Situacional de Herseyy Blanchard (1974)!

Este estilo de liderazgo presenta un énfasis en el comportamiento de los lideres y seguido-
resy la forma como actlan en diferentes situaciones. Tal como lo indican Herseyy Blanchard
(1972, p. 69) al hacer foco en el comportamiento y el entorno, se promueve que las personas se
adapten al estilo de liderazgo que adopta el lider y que este a su vez, para definir su estilo debe
tener en cuenta el nivel de madurez de los seguidores. Bassy Bass (2008, p. 516) al respecto
mencionaron que este estilo de liderazgo también conocido SLT (Situational leadership theory)
fue concebido por sus autores basado en investigaciones empiricas, una de ellas menciona que el
estilo de liderazgo cambia de un lider a otro, la segunda indica que el comportamiento de algunos
lideres consiste en definir tareas para que otros ejecuten y otros se dedican a construir y mantener
relaciones interpersonales, asialgunos lideres podran evidenciar uno de estos comportamientos,
ambos o0 ninguno en su forma de liderar. La tercera premisa en la que se fundamentan es la rela-
cionada con que el lider orienta su estilo de liderazgo de acuerdo a si la situacion se inclina a la
tarea 0 a las relaciones. La Ultima premisa que retoman es el estado de la madurez laboral y psi-
coldgica de los seguidores, pues estos son determinantes para que el lider defina su estilo de com-

portamiento.

Con lo anterior, Hersey y Blanchard (1972, p. 69) estructuraron su teoria en la que consi-

deran dos aspectos de la madurez, el primero entorno a lo laboral enmarcado en la capacidad,

1 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gémez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez Sepuil-
veda para los trabajos de investigacidn Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dosmultilatinas de
Medellin y Estilos de liderazgo en areas de producciony su influencia en la transmision de las politicas de promocion de salud
laboraly autocuidado en una organizacion multilatina. Estos trabajoshacen parte de la investigacion del PhD. Francisco Lopez
Gallego, Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambostrabajos, lo
cual no constituye un plagio o autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.
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habilidad, formacion y experiencia, y el segundo en lo psicolégico dado por la motivacion, auto-
estima, confianza y disposicion para hacer el trabajo, con base en el nivel de madurez que deben
tener los seguidores, el lider orienta su gestion definiendo la tareay dice qué hacer o se orienta a
las relaciones para la toma conjunta de decisiones. De este modo, cuando uno de los colaborado-
res es nuevo va a preferir que el estilo del lider sea orientado a la definicion de la tareay a me-
dida que avanza en su ciclo de vida laboral preferira que el estilo de su lider se fundamente en las
relaciones. El grado de madurez de los equipos influira en el desempefio y la obtencion de resul-

tados.

Como se indicd, el modelo Herseyy Blanchard considera por un lado los cuatro niveles
de madurez de los seguidores y por el otro los estilos que adopta el lider segun la situacion. En su
gréfica explican eneleje X lo concerniente con la tareay en el eje Y lo relativo a las relaciones.
Para ambos ejes se consideran los niveles alto y bajo, y la combinacién de todos estos elementos

permite definir en el lider su estilo segun la situacion.

A continuacion, se relaciona la grafica que disefiaron Herseyy Blanchard para su modelo

SLT (Situational Leadership Theory).



27

Leader's
Concern with
Task

Low High

High

Low

Subordinate willing/ unwilling/ willing/ unwilling/ Subordinate
Mature Immature

able able unable unable
B 3 2 1

Grafica 1. Hersey-Blanchard Model ofthe Relationship between Leader Style and Maturity of Followers

(Tomada de Bass y Bass 2008, p. 517)

Se evidencié lo siguiente: en el eje Y se ubica el comportamiento de relacion y su nivel
alto o bajo y en el eje X el comportamiento de la tarea en nivel alto y bajo. La combinacion de
estas dos variables explica tanto el nivel de madurez como el estilo de liderazgo. Entrando al de-
talle se encuentra que para los niveles de madurez de los seguidores se describen cuatro tipos. El
primero de ellos, indica madurez baja tanto en la tarea como en las relaciones, con poco interés y
habilidad para asumir responsabilidades. EIl segundo, muestra un nivel de madurez de moderado a
bajo, donde los seguidores estan motivados pero no tienen la capacidad. El tercero, sefiala una
madurez moderada, pues tienen la capacidad pero no la disposicién para hacer las cosasy, final-
mente, el cuarto muestra una madurez alta en las dos dimensiones: tiene la actitud y aptitud para

asumir sus responsabilidades.

Por otra parte, al interior de la gréafica se encuentra lo relacionado a los estilos de lide-

razgo. El primero, Telling o imposicion, se define en el comportamiento con énfasis alto en la
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tarea 'y bajo en la relacion. Estos lideres definen qué hacery supervisan el desempefio de sus
subordinados. En el segundo estilo, Selling o persuasion, ambos ejes estan por encima del resul-
tado general. En este estilo el lider define qué hacer, explica las decisiones, da la opcion de acla-
rar la decision y acepta ideas. El tercer estilo, Participating o Participacion, muestra en el lider un
alto comportamiento con énfasis en la dimension de relacion y un bajo comportamiento con énfa-
sis en la dimension de tarea; permite que los otros participen en la toma de decisiones, lo que ge-
nera mayor motivacion y responsabilidad en los seguidores. Por ultimo, el estilo Delegating o
Delegacion, sucede cuando el comportamiento orientado a la tareay a la relacion estan por de-
bajo los resultados generales. En este, el lider es capaz de delegar las tareas a su equipo y les po-
sibilita que gestionen, lo que le permite al lider asumir que sus colaboradores cuentan con un ni-

vel alto de autonomia.

Con lo anterior, Hersey y Blanchard establecieron el cuestionario que permite identificar
el estilo de liderazgo y que nombraron como LEAD Leader Effectiveness and Adaptability Des-
cription que, en términos generales, segun la interpretacion de Baquero y Sanchez (2000, p.167),
es un instrumento que permite determinar el estilo predominante del lider y la adaptabilidad

del estilo a las situaciones.
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3.1.2 Managerial Grid o modelo de la Malla Gerencial — Blake y Mouton?

Otro de los estilos de liderazgo que se retomo en este trabajo de investigacion corresponde
al modelo Managerial Grid o Malla Gerencial, entendido por sus autores, Blake y Mouton (1980,
p. 15), como el modelo que identifica el grado en que un lider se centra en las tareas o en las per-

sonas.

Estos autores definieron tres caracteristicas universales que se encuentran presentes en to-
das las organizaciones y que pueden variar segun el interés de quienes las integran. EIl primer
concepto al que se refirieron Blake y Mouton (1980, p. 16) es el de objetivos; es decir, el fin es-
pecifico de la empresay como este coincide con los intereses que tienen las personas que la inte-
gran. El segundo concepto que abordan los autores es el elemento humano, pues no existe organi-
zacion que no esté conformada por personas. Finalmente, la tercera caracteristica es la que habla
del poder, debido que la organizacion esta integradas por personas, algunos de ellos gozan de mas
poder que otros, siendo unos jefes y los otros se encuentran bajo las 6rdenes de estos; dando esto
lugar alos niveles jerarquicos en las organizaciones. Con lo anterior, se puede decir que el logro
de los objetivos de la organizacion se posibilita por las personas que la integran, algunas de ellas

con mas autoridad para dirigir, planear y controlar las actividades de otros.

2 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gémez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez Sepul-
veda para los trabajos de investigacion Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de Me-
delliny Estilos de liderazgo en &reas de produccién y su influencia en la transmision de las politicas de promocion de salud labo-
ral y autocuidado en una organizacion multilatina. Estostrabajoshacen parte de la investigacion del PhD. Francisco Lépez Ga-
llego, Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambostrabajos, lo
cual no constituye un plagio o autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.
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Ahora bien, la responsabilidad de orientar las organizaciones esta a cargo de los jefes. En
algunas oportunidades se hace de forma dréstica, definiendo a sus empleados lo que deben hacer.
Por otra parte, hay otros jefes que no son estrictos con sus subordinados lo que implica que estos
Ultimos no se sientan liderados. Sin importar cual sea el estilo del lider, existe una realidad en las
empresas que es la distribucion jerarquica, donde algunos empleados que estan por encima de
otros tienen la potestad de dar instruccion y quienes estan por debajo, estan obligados a obedecer-

les; de ahi que el poder esté siempre presente en las organizaciones.

En este mismo sentido Blake y Mouton (1980, p. 18), disefiaron el Grid Gerencial como
la forma en la que se relacionan las tres caracteristicas universales: objetivos, personas y poder.
Este modelo tiene tres factores principales, el primero se centra en lograr resultados en términos
del hacer, el segundo se refiere a la relacién del lider con sus pares y sus subordinados, y un Ul
timo sobre como el mayor nivel jerarquico de la organizacion posibilita el logro de los resultados

al influenciar en los de menor nivel.

Con base en lo anterior, Blake y Mouton (1980, p. 19) mencionaron los tres factores que
determinan el interés del lider, ya sea que se interese por la produccion o por las personas. Si lo
hace por la produccion considera medidas que le permitan llegar a los resultados de forma eficaz,
teniendo en cuenta el rendimiento, tiempos, calidad, innovacion y cantidad de elementos que la
organizacion produzca para su posterior comercializacion. Con esto, para lograr el cumplimiento
de indicadores de produccién, necesariamente las empresas necesitan de la gente. Si el interés del
lider esta en las personas, es porque espera que sus seguidores lo estimen o porque les interesa se
enfoquen en conseguir que sus seguidores los reconozcan o porque les interesa que los empleados

cumplan con el trabajo. Los resultados que se den fundamentados en la confianza y la
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comprension reflejan tambien un interés por las personas. Asimismo, lo son elementos como la
retribucion econdmica, la seguridad fisica y las responsabilidades asignadas. Todo lo anterior se
evidencia en la motivacion e interés de los empleados por la empresa y su cultura, dependiendo

de cuél sea el interés del lider se determina su estilo de liderazgo.

Blake y Mouton (1964) disefiaron el Grid Gerencial o Malla Gerencial que se explica en

la siguiente grafica.

9 Direccidn tipo club campestre Direccion de equipo (9.9)

1.9). 5

I (9 La produccidn derivade la —]
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Grafica 2. La rejilla gerencial (Tomada de Blake y Mouton, El nuevo Grid Gerencial, 1964 p.20).

Este modelo se distribuye en dos ejes. El eje X muestra la preocupacion por la produccion
en una escala del 1 al 9y el eje Y evidencia la preocupacion por la gente en una escala del 1 al 9.
Al interior de la malla, se encuentran los cinco estilos de liderazgo definidos por los autores que
se obtienen de la combinacion de los nimeros del 1 al 9 del eje X y Y. Segun Blake y Mouton
(1980, p. 20) el primer estilo corresponde al 9.1. o Direccion de Tarea, que muestra maximo inte-
rés en la produccion, por tanto, el nimero 9y se combina con un minimo interés en las personas,
es decir, el nimero 1. Este estilo de liderazgo se enfoca en el logro de indicadores de produccion,

logrando el control a través de la obediencia de sus subordinados. EIl segundo estilo, tiene la
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combinacion 1.9. o Direccion tipo Club Campestre, en la que hay minimo interés en la produc-
cion (1) y méximo interés en la gente, dando relevancia a las relaciones con pares y colaborado-
res. En el tercerestilo 1.1. o Direccion empobrecida se presenta minimo interés tanto en la pro-
duccion como en la gente, el lider con este estilo no tiene motivacién en su rol. El cuarto estilo es
el 5.5. o Direccién mitad de camino, que se encuentra en el medio de la rejilla, con el cual el lider
da, esperando recibir algo a cambio, el lider esta en un nivel satisfactorio y genera un balance en-
tre la preocupacion por la produccion y la gente. Finalmente, el quinto estilo es el 9.9. o Direc-
cion de equipo que se caracteriza por integrar enun nivel alto tanto en la produccion como en la
gente. Se logran las metas producto de las relaciones de confianza y respeto, la participacion de

los integrantes y el trabajo con calidad.

Basados en lo anterior, Blake y Mouton en el afio 1964 disefiaron el cuestionario Manage-

rial Grid para identificar los estilos de liderazgo.

3.1.3 Elenfoque de poder del liderazgo?®

Una vez se definieron los estilos de liderazgo, con los referentes tedricos que se utilizaron
para el andlisis de las categorias de este trabajo de investigacion, se abordd el concepto de poder
toda vez que “el liderazgo es un ejercicio del poder que tiene una persona sobre otras, quienes se

subordinan a éI” (Arias & Quintana, 2012). Por tal razon, se hizo necesario definir los conceptos

8 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gomez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez Sepul-
veda para los trabajos de investigacidn Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de Me-
delliny Estilos de liderazgo en areas de producciény su influencia en la transmisidn de las politicas de promocién de salud labo-
ral y autocuidado en una organizaciénmultilatina. Estos trabajos hacen parte de la investigacién del PhD. Francisco Lépez Ga-
llego, Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambostrabajos, lo
cual no constituye un plagio o autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.
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poder y tipos de poder. Gibson, Ivancevich y Donelly (1996) definieron el término poder como
una habilidad que se debe ejercer sobre una persona o grupo, con el objetivo de obligar a que los

demas hagan lo que otros desean que hagan (Gibson, Ivancevich, & Donnelly, 1996, p. 417).

French y Raven (1959, citados en Arias y Quintana, 2012), propusieron que el poder y la
influencia pueden funcionar al liderar grupos y que los gerentes de las organizaciones utilizan
tres tipos de poder: poder de recompensa, poder coercitivo y poder legitimo, adicional a esto, pro-
pusieron también dos tipos de poder personal: poder experto y poder referente. La propuesta de
tipos de poder de French y Raven sigue vigente en la actualidad y ha sido utilizada en diferentes
estudios y trabajos de investigacion, como lo evidencia el trabajo de Arcand S, Mufioz R, Facal J
y Dupuis J. A continuacién, se presenta una breve descripcion de los 5 tipos de poder propuestos

por estos dos autores en 1959.

Poder de recompensa: Este poder se define como la capacidad de recompensa que puede
brindar la persona que ejerce el poder sobre otro u otros. La recompensa, se logra mediante la
obediencia, la cual es necesaria para acatar ordenes e instrucciones. La fuerza del poder de re-
compensa se puede explicar con un ejemplo comdn, el cual es el caso de una empresa que pro-
mueve la implementacion de incentivos salariales adicionales, paraaquellos trabajadores que lo-
gren aumentar la produccién de una planta. EI poder de recompensa se ve afectado positivamente
si se cumple con lo que se promete; sin embargo, puede verse afectado dicho poder si no se esta
en la capacidad de recompensar lo prometido. Esta situacion generaria que dicho poder se vaya
disminuyendo al considerar que quien gozaba del poder de recompensa ya no esta en la capacidad

de darla en el futuro (French & Raven, 1959, p. 152).
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Poder coercitivo: Este poder es similar al de recompensa, ya que quien lo ejerce esta en
la capacidad de manipular las acciones y logros de otros; sin embargo, en este poder en lugar de
recompensa lo que se obtiene es un castigo, por ello las personas sobre las que se ejerce este tipo
de poder tratan de lograr el resultado para evitar el castigo y/o el impacto que pueda generar este
sobre ellos. La fuerza de este tipo de poder, radica precisamente en la magnitud que se puede per-
cibir del castigo aplicado a otros. En el poder de recompensa el resultado es la base para lograr
una recompensa por buen desempefio, mientras que en el poder coercitivo el resultado es la base
para la aplicacioén del castigo (French & Raven, 1959, p. 152). Algunos ejemplos de los castigos
que pueden aplicarse el ejercer el poder coercitivo son los despidos, los cambios de area de tra-

bajo o la no promocion interna de un trabajador.

Poder legitimo: French y Raven (1959, p. 153) consideraron que este tipo de poder es
uno de los mas complejos ya que parte de unas bases culturales que legitiman el derecho de un
individuo a ejercer su poder sobre otros. Weber (citado por French y Raven, 1959) llamo a estas
bases la “autoridad del ayer eterno”, en la cual la edad, la inteligencia, la castay el fisico, le da-
ban a una persona el poder para influir sobre otros (French & Raven, 1959, p. 153). Otra base del
poder legitimo es la estructura de una sociedad o la de una organizacion formal, en la cual, este se
enmarca dentro de jerarquias de autoridad, en donde las personas que estanen un nivel alto de la
estructura ejercen poder sobre quienes estan debajo de ellos y mantienen un poder similar al de
los que estdnen su mismo nivel, aunque no lo ejerzan todos de la misma manera (Gibson, Ivan-

cevich, & Donnelly, 1996, p. 419).

Poder referente: Este poder esta presente cuando los seguidores de quien lo ejerce se

identifican y desean parecerse a él. El carisma, que es definido como una personalidad atrayente
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y esta presente en politicos, deportistas y en algunos jefes, es la base del poder referente (Gibson,
Ivancevich, & Donnelly, 1999, p. 418), ya que este es el que permite que los seguidores o los
subordinados admiren a quien ejerce el poder por su personalidad o su conducta buscando siem-

pre parecérsele con sus propias acciones (French & Raven, 1959, p. 155).

Poderexperto: Este tipo de poder se da cuando quien lo ejerce tiene un conocimiento
muy amplio y superior al de los deméas, acompafiado de unas cualidades profesionales muy valo-
radas por otros (Gibson, Ivancevich, & Donnelly, 1996, p. 420), este tipo de poder es de caracter

individual y cuanto mas experto sea el individuo mayor poder tiene sobre otros.

3.2 Equipos de trabajo

El trabajo colectivo resulta ser un componente fundamental de las organizaciones, el buen
desempefio y exito de este tiene un impacto sobre el logro de metas organizacionales. Existen di-
ferentes autores que proponen una definicion de los equipos de trabajo. Ellis (citado por Lussier y
Achua, 2004, p. 312) define un equipo de trabajo como una unidad conformada por dos o0 mas
personas quienes tienen habilidades que les permite complementarse entre ellos; asimismo, tienen
un propdsito en comun y expectativas de desempefio comunes. También, Larsony La Fasto
(1989, citados por Johansen y Soto, 2001, p. 143), revelaron que los miembros de un equipo de
trabajo colaboran entre si para alcanzar las metas no solo del equipo que conforman, sino también

las metas organizacionales, y por lo general logran su propésito.

La fijacién de los objetivos comunes es una de las grandes caracteristicas de los equipos

de trabajo, asi como la sinergia que logran al armonizar los talentos, habilidades, desempefio y
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potencial que tienen encomun. Ademas de hablar de los equipos de trabajo, es relevante hablar
de los equipos efectivos de trabajo que, para Lussier y Achua (2004, p. 261), son aquellos que

cumplen con sus metas de desempefio en cuanto a calidad, productividad y rentabilidad.

Tal como lo expusieron Lussier y Achua (2002, p. 273) los equipos de trabajo tienen algu-
nas limitantes cuando hay inconveniencia entre sus miembros: la evasion de la responsabilidad
individual por sumarse a la gestion colectiva, asimismo, cuando los integrantes tienden a aceptar
una decision no con base en su mérito sino a razon de la prevencion al riesgo de rechazo por
cuestionar un punto de vista mayoritario y, finalmente, equipos extremadamente cohesivos que

imposibilitan ingresos y nuevas ideas.

3.3 Organizacién

Para abordar el significado de organizacion, se retomaron diferentes teorias y maneras de
comprender su significado. Para Simon y March (1993, p.15) es un disefio complejo de comuni-
caciones y de relaciones, dentro de un grupo de seres humanos, pues este proporciona a cada in-
dividuo que la conforma informacion, actitudes y objetivos que le permitan tomar decisiones.
Para los socitlogos la organizacion es un conjunto de funciones. Por su parte, Davila (2001, p. 6)
la define como una unidad social, creada intencionalmente, para lograr objetivos y metas, a través
del trabajo de los empleados Yy los recursos materiales como la tecnologia, los equipos, la maqui-
naria e instalaciones fisicas. Las organizaciones, tienen una estructura jerarquica conformada por
un lider global o general y diferentes areas con dominio en uno de los topicos que la conforman,

llamadas también unidades o departamentos, que estan orientados a ciertos objetivos y tienen
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diferentes relacionamientos entre sus componentes. El interés de este trabajo se centro en las or-
ganizaciones multilatinas entendidas como las empresas que tienen presencia fisica o sedes en di-

ferentes paises de Latino América.

4. Método

El presente trabajo de investigacion se baso en el enfoque cualitativo, que segun Strauss y
Corbin (1990, citados por Reyes, 2000, p.75) es entendido como una investigacion que no de-
pende de informacion estadistica 0 numérica para mostrar resultados que permite encontrar y en-
tender temas que son desconocidos, pero comunes a una realidad que causa interés en el investi-
gador. En este mismo sentido es importante aclarar que, aunque el estudio es de tipo cualitativo,
se hizo el ejercicio de analizar conjuntamente los resultados, con el fin de obtener un resumen de
las tendencias al interior del grupo, sin que esto signifique que la informacion obtenida cobre una
validez de tipo estadistico. Reyes (2000, p.77) retomé los conceptos de Schwartzman (1993) al
considerar que este enfoque posibilita el conocimiento de la cultura de una organizacion, comuni-

dad o grupo de individuos frente a un determinado comportamiento.

Por su parte, Mufioz (2011, p.129) quien aborda el concepto de investigacion cualitativa y
cuantitativa, indica que la primera de estas permite explicar los atributos y caracteristicas de una
situacion particular, a partir del analisis de los componentes de esa realidad, sin el interés de com-

probar alguna teoria.

Con lo anterior, se defini6 como método a emplearse en el presente trabajo de investigacion

el estudio multi casos, partiendo de las definiciones que dan algunos autores de este. Como la



38

concepcion de Bell (2005, citada por Reyes, 2000, p. 78) quien menciond que el estudio de caso
permite interpretar con detalle una parte de una situacion en un periodo de tiempo corto; no se
limita Gnicamente a la descripcion de la situacion, sino que llega al resultado a partir de la recolec-
cion de pruebas, comparacién de categorias y el planteamiento de preguntas, para luego analizar la
informacién recopilada. En este mismo sentido, Mufioz (2011, p. 109) aludié a que el estudio de
caso tiene como objetivo hacer una reflexion y analisis de una persona, un grupo de individuos,

evento o situacion particular.

Por otra parte, Yin (1984, citado por Reyes, 2000, p.84) distingue del método de estudio,
tres usos que puede tener. El primero se refiere al exploratorio con el cual los hallazgos pueden
usarse para definir preguntas o hipdtesis que buscan ser reveladas. El segundo corresponde al
descriptivo, que busca relatar lo que sucede cuando hay algo nuevo, y por Gltimo el explicativo,

que centra su interés en interpretar los procesos que se llevan a cabo en un desarrollo.

Teniendo como base lo previamente mencionado, este método le sirvid al trabajo de
investigacion en la medida en que permitié identificar el comportamiento de las personas
involucradas en el proceso de investiagcion. Asitambién, lo mencioné Yin (1984, citado por Re-
yes, 2000, p. 84) al indicar que algunas de las ventajas de este tipo de método son la posibilidad
de analizar cada uno de los aspectos de la investigacion en comparacion con otros que estan en el

ambiente, esto da una vision sistémica del objeto de estudio.
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4.1 Técnicas de obtencion de informacion

Para la presente investigacion se tuvieron en cuenta tres cuestionarios estructurados de
preguntas cerradas, dos de ellos abordan los modelos de liderazgo y la tercera corresponde la
adaptacion del cuestionario de tipos de poder. Los cuestionarios que se emplearon fueron LEAD -
The Leader Adaptability and Style Inventory de Hersey y Blanchard (1974), Managerial Grid de
Blake y Mouton (1964) y la adaptacion del Inventario de Tipo de Poder basado en la teoria de
French y Raven (1959). Los hallazgos de dichas aplicaciones fueron interpretados de forma cuali-
tativa, partiendo del ejercicio de analizar los resultados conjuntos de las preguntas cerradas es-
tructuradas de los tres cuestionarios, con el objetivo de lograr una sintesis de las preferencias pre-
sentes en el grupo de estudio, sin que esto signifiqgue que los resultados tengan impliqguen una

orientacion estadistica.

Para identificar la autopercepcion del estilo de liderazgo y la percepcion de los colabora-
dores, se consideraron cinco lideres de nivel directivo cercanos al apice estratégico y diecisiete
colaboradores que hacen parte de sus equipos de trabajo. Se eligieron estas empresas, dado el in-
terés de las mismas organizaciones que patrocinaron la formacion de maestria de las investigado-
ras. El interés por el grupo de participantes se sustenta por su cercania al apice estratégico. Asi, el
ejercicio de aplicacion de los cuestionarios consistio en entregarles a los 5 lideres los tres inventa-
rios mencionados previamente y que soportaron las teorias elegidas. De modo que, cada lider di-
ligencio los tres cuestionarios pensando en la forma como gestiona a sus equipos de trabajo.
También, los colaboradores elegidos respondieron los mismos tres cuestionarios asumiendo qué
respuesta daria su lider para cada item, estos ultimos inventarios fueron adaptados a tercera per-

sona; con el objetivo de poder contrastar la autopercepcion del lider y la percepcion de sus
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colaboradores.

4.1.1 LEAD -The Leader Adaptability and Style Inventory de Herseyy Blanchard

(1974)*

Segun lo explica Bassy Bass (2008, p. 517) este cuestionario anteriormente llamado LASI
The leader adaptability and style invent consta de la descripcion de doce situaciones y cada una
de éstas tiene cuatro opciones de respuesta con un nivel asociado, que hace referencia a la madu-
rez de los seguidores y a su vez una mezcla entre el comportamiento orientado a las relaciones o
a la tarea. Cada individuo debe asociar a la opcion planteada uno de las cuatro alternativas que
mejor se ajuste a su comportamiento, partiendo de su experiencia personal en situaciones simila-

resy no pensando en cual puede ser la mejor alternativa de solucién.

Asimismo, se ha aplicado en investigaciones con énfasis en psicologia como lo hizo Solis,
Adalpe, Castillo y Zorrilla (2017, p. 54) titulada Sindrome de Cronos como predictor del burnout
en mandos gerencialesde distintos sectores productivos de ciudad Juérez, quienes aplicaron este
cuestionario para identificar el tipo de liderazgo que prevalecia a nivel gerencial, encontrando re-
sultados de correlacion positiva entre el padecimiento del burnout y el sindrome de Cronos. Bass
y Bass (2008, p. 520) mencionan que el cuestionario LEAD ha sido modificado en la definicion

de su puntaje al cambiarlo de una puntuacion de eleccién forzada a una puntuacién que captura la

4 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gémez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez Sepul-
veda para los trabajos de investigacién Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dosmultilatinas de Me-
delliny Estilos de liderazgo en &reas de produccion y su influencia en la transmisién de las politicasde promocién de salud labo-
ral y autocuidado en una organizaciénmultilatina. Estos trabajos hacen parte de la investigacion del PhD. Francisco Lopez Ga-
llego, Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambostrabajos, lo
cual no constituye un plagio o autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.
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intensidad del respaldo de cada alternativa. Luego de esta modificacion el cuestionario fue apli-
cado en un estudio de 249 gerentes de Surafrica y Estados Unidos, obtenido resultados satisfacto-

rios y coherentes.

Ademads, Bass y Bass (2008, p. 522) mencionaron que este cuestionario ha sido aplicado

por gerentes en ejercicio y utilizado en programas de capacitacion gerencial.

4.1.2 Test de estilos de liderazgo Managerial Grid de Blake y Mouton?®

Este cuestionario definido por Blake y Mouton, también conocido como la rejilla de direc-
cion gerencial, fue disefiado en 1964 con el objetivo de ayudar a analizar el propio estilo de lide-
razgo, permitiendo identificar en qué grado los gerentes o lideres tienden a centrarse en los resul-
tados y/o en las personas. Este cuestionario se representa en dos dimensiones mediante una cua-
dricula, tal como lo explican Blake y Mouton (1980, p.20) formando un sistema de coordinadas
en el que el eje tiene 9 puntos, donde: 1, indica el interés mas bajo; y 9, el grado de interés mas
alto. El eje horizontal X hace referencia a la orientacion por la produccion o los resultados, mien-
tras que el eje vertical Y representa la orientacion por las personas. Cada una de los 81 cuadrantes
resultantes hace referencia a las posibles combinaciones entre las dimensiones: produccion y
gente. Cada una significa una determinada actitud en la direccion, lo que permite identificar un

estilo de liderazgo determinado.

5 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gémez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez Sepdl-
veda para los trabajos de investigacién Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de Me-
delliny Estilos de liderazgo en areas de produccion y su influencia en la transmision de las politicasde promocién de salud labo-
ral y autocuidado en una organizacién multilatina. Estos trabajoshacen parte de la investigacion del PhD. Francisco Lopez Ga-
llego, Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambostrabajos, lo
cual no constituye un plagio o autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.
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Este cuestionario esta conformado por dieciocho enunciados, para los cuales quien lo dili-
gencia deberd marcar con una equis la opcion que mas se ajusta a su comportamiento habitual.

Las opciones de respuesta van del 1 al 5, donde 1 esnunca, 2y 3esavecesy4y 5 essiempre.

Bass y Bass (2008, p.513) mencionan que Blake y Mouton aplicaron su cuestionario a 716
gerentes de una empresa Yy hallaron que los lideres orientados al estilo Direccion de equipos 0 9,9
tenian mas probabilidades de ascender que aquellos con otros estilos dominantes. Asimismo,
Bass y Bass (2008, p. 513) mencionaron que Blake y Mouton (1985) determinaron que el estilo
de direccion de equipos caracterizaba el liderazgo de los presidentes de Estados Unidos del siglo

XX, identificados por actuar con grandeza.

También, se encontraron trabajos que abordan el estilo de liderazgo de equipos directivos
y que hacenuso del Managerial Grid, talcomo lo mencionan en su investigacion, Zbihlejova,
Frankovsky y Birknerova (2018, p. 340) cuyo objetivo principal fue descubrir si hay alguna esta-
distica significativa en la evaluacion de los atributos de liderazgo con base a la perspectiva de gé-
nero, utilizando una muestra de 129 personas (55 gerentes hombres equivalentes al 42.6% y 74
gerentes mujeres correspondientes al 57.4%), cuyos hallazgos determinaron el estilo de liderazgo
en el caso de los hombres orientado a un estilo autoritario, mientras que en las mujeres mas orien-

tacion a las personas.

Ademas, se destaco la investigacion de Versiani, de Lima y Carvalho (2017, p.88) que
tuvo como objetivo identificar la percepcion del lider y sus seguidores sobre el comportamiento

del primero de ellos. Se aplicé el cuestionario de Blake y Mouton en una empresa de
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telemarketing en Brasil, donde abordaron un lider y 25 seguidores, los hallazgos indicaron dife-

rencias entre la percepcion del lider con respecto a la percepcion de los seguidores.

4.1.3 Inventario de tipos de poderbasado enlateoriade Frenchy Raven (1959)°

El cuestionario en mencién es una adaptacion del modelo de French y Raven (1959) que se
empled para el macroproyecto Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de conflicto del PhD.
Francisco Lopez Gallego, con su aplicacion se encontraron los datos que respaldan el instrumento
de base y permitieron la comprension de la auto percepcion del lider y la percepcion de los cola-
boradores en relacion con los tipos de poder que ejerce el uno sobre el otro y cémo se relacionaron

con el estilo de liderazgo presente en los directivos.

4.2 Fuentes de investigacion

4.1.1 Fuente primaria:

Robert Blake & Jane Mouton (EI Nuevo Grid Gerencia); Carlos Davila (Teorias
organizacionales y administracion); John French & Bertram Raven (The bases of social power);
Paul Hersey & Kenneth Blanchard (Management of Organization Behavior. Utilizing
HumanResources); Carlos Mufioz (Cémo elaborar y asesorar una investigacion de tesis);

Herbert Simon & James March (Organizations).

6 Esta categoria fue construida por Carolina Gil Arroyave, Juliana Constanza Gémez Sanchezy Claudia Cecilia Sanchez SepUiveda
para los trabajos de investigacién Coincidenciasy diferencias entre estilos de liderazgo autopercibido por los lideres y estilos de
liderazgo percibidospor los colaboradoresen dos organizaciones multilatinas de la ciudad de Medellin y Estilos de liderazgo en
areas de producciony su influencia en la transmision de las politicas de promocion de salud laboral y autocuidado en una orga-
nizacion multilatina. Estos trabajos hacen parte de la investigacién del PhD. Francisco Lépez Gallego, Estilos de liderazgo, efec-
tividad y manejo de conflicto. Por tanto, el texto aparecera textualmente en ambos trabajos, lo cual no constituye un plagio o
autoplagio, ya que las categorias hacen parte de un macroproyecto.



Asimismo, como se indicé previamente, se realizo la aplicacion de dos cuestionarios de
estilos de liderazgo y un cuestionario de tipo de poder a los cinco lideres de nivel directivo cerca-
nos al apice estratégico de las dos organizaciones multilatinas elegidas, adicional a algunas de las
personas a cargo de estos directivos; con el propdsito de contrastar la autopercepcion que tiene el

lider con respecto a su forma de liderar y la percepcion que tienen sus seguidores.

4.1.2 Fuente secundaria:

Bernard Bass & Ruth Bass (The Bass handbook of Leadership);Francoise Contreras,
David Barbosa & Rafale Pifieros (Liderazgo: antecedentes, tendencias y perspectivas de
desarrollo; Robert Lussier & Achua Christopher (Teoria Aplicaciony Desarrollo de
Habilidades); Enrique Louffat (Administracion del Potencial Humano); James Donelly, John
Ivancevich & James Gibson (Las Organizaciones: Comportamiento - Estructura — Procesos);
Bertoglio Johansen & Eduardo Soto (Comportamiento Organizacional: Impacto de las

emociones).

4.3 Participantes (Poblacion)

Para este trabajo de investigacion se tuvo en cuenta dos empresas multilatinas de la ciudad
de Medellin. Una de ellas, hace parte del Grupo Empresarial Antioguefio, que durante 65 afios ha
acompafado la nutricién de los colombianos. Se ubica dentro del sector manufacturero con pro-
cesos de produccion, distribucion y comercializacion de productos alimenticios. Su grupo pobla-
cional esta conformado por 3.300 empleados ubicados en todo el territorio nacional con sede
principal en la ciudad de Medellin, también cuenta con procesos productivos y comerciales en

Panamay Venezuela.
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La segunda empresa se ubica en el sector de tecnologia, creada hace 19 afios en Miami-
EEUU, Medellin-Colombia, Caracas-Venezuela y Quito-Ecuador, su propésito es entregar solu-
ciones innovadoras y seguras a través de canales digitales a entidades financieras. Actualmente
cuenta con 335 empleados en cinco paises de América: EEUU, Panaméa, México Ecuador, y Co-

lombia.

Se eligio realizar la investigacion en ambas empresas, pues se pretende conocer cual es el
estilo de liderazgo predominante en los cinco lideres estudiados y como los diecisiete colaborado-
res perciben el estilo de liderar de sus jefes. De este modo, se procedio a seleccionar cinco areas
de las dos compariias, dado el interés de las mismas organizaciones que patrocinaron la forma-
cion de maestria de las investigadoras. El interés por el grupo de participantes se sustenta por su

cercania al apice estratégico.

Se definid hacer el analisis del estilo de liderazgo y su consiguiente aplicacion de cuestio-
narios en las areas de Arquitectura, planeacion financiera, tecnologia y de ambas empresas las
areas de proyectos. Para los grupos de interés, se aplicaron los cuestionarios estructurados de pre-

guntas cerradas, basados en los modelos de estilos de liderazgo y tipo de poder mencionados pre-

viamente, luego se procedid con la contrastacion de los resultados producto de la autopercepcion

de los lideres y de la percepcion de sus colaboradores.
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4.4 Fases de lainvestigacion

4.4.1 Preparatoria

En esta fase se procedid con la bisqueda y la localizacion de la informacion tedrica en di-
ferentes bases de datos que soportaron el trabajo de investigacion; asimismo, se definieron las ca-
tegorias de analisis que permitieron la agrupacién de la informacion acorde con el interés de estu-
dio. Se tuvo en cuenta que, la definicion de categorias fue modificada a lo largo del trabajo de in-
vestigacion, producto de los ajustes que se fueron presentando. Esta etapa es un primer paso, que
implico la actualizacion constante de la informacion, a medida que se identificaban elementos
que debian ser profundizados. Asimismo, esta primera fase se puso en marcha desde el momento
de elaboracién del proyecto, pues parte de dicha labor fue la creacién del sistema categorial y la

busqueda inicial de material bibliografico que sirvio para la investigacion.

4.4.2 Descriptiva

En esta fase se ajusto la categoria relacionada con el analisis de la informacion desarro-
llada a partir de las unidades de andlisis, que en el caso particular de este trabajo se definié una a
profundizar. El objetivo también fue familiarizarse con el tema de interés de investigacion. Y se
procedié con la descripcion de informacion resultante en cada categoria establecida, que permitio

comparaciones en los diferentes autores consultados.
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4.4.3 Interpretativa

Esta tercera fase tuvo como objetivo principal la interpretacion y explicacion de la catego-
ria de andlisis definida previamente y que se apoyd en un sustento tedrico; asi, se busc6 identifi-
car vacios de conocimiento o incoherencias de informacion. Todo esto, con el fin de poder encon-
trar posibles respuestas al tema de interés de investigacion y también establecer conjeturas, expli-
caciones que aporten y contribuyan a la generacién de conocimiento. En esta fase se analizo el
material de los cuestionarios aplicados en los dos grupos de interés: lideres y seguidores, para
posteriormente identificar aquellos elementos que posibilitaron orientar la respuesta a la pregunta

de investigacion.

4.4.4 Construccién tedricaglobal

Esta ultima fase tuvo como objetivo formalizar de manera escrita a través del informe final
los resultados obtenidos, producto de la realizacion de cuestionarios estructurados de preguntas
cerradas y la posterior contrastacion de informacion dada por los grupos de interés. Aunque, al ser
la Ultima fase del trabajo de investigacion, se inicid con la labor de escritura desde el principio
como una manera de contrastar las fuentes consultadas, y asi, posibilitar los ajustes necesarios en
la busqueda de informacion que contribuyera a dar respuesta a la pregunta de investigacion y que

facilitaron la comprension de la realidad buscada.
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4.4.5 Impactos y resultados esperados

e Con los resultados que arroje este trabajo de investigacion, permitira la creacion de un paper

que integra el macroproyecto de investigacion Estilos de liderazgo, efectividad y manejo de
conflicto.

e Presentacion en ponencia o foro de caracter nacional o internacional.

e Participacion en conferencia para presentar resultados del proyecto en la comunidad acadé-
mica de la Universidad EAFIT.

e Insumo informativo para ajustes en modelos de liderazgo de las dos organizaciones partici-

pantes.

e Material de consulta para posteriores investigaciones relacionadas con el tema.

Consideraciones éticas

Al presente trabajo de investigacion le corresponde tener cuidados éticos en relacion con
el manejo adecuado de los derechos de autor. Los textos que se analizaron son de caracter pu-
blico, por lo tanto, no son restriccion en su disponibilidad o riesgo para los investigadores en su
adquisicion. Los investigadores involucrados enel proyecto conocen y respetan la propiedad pri-
vada. En consecuencia, en esta investigacion se hizo un uso responsable de las fuentes, inclu-
yendo la citacién y el reconocimiento de las ideas y trabajos realizados por los autores de las
fuentes a revisar. Toda la produccion de nuevo conocimiento, el proceso y demas labores que
parten de esta investigacion se adhieren a las practicas sobre propiedad intelectual que contempla

la Leyyen los Estatutos Universitarios vigentes que regulan la materia. Asimismo, se hizo uso
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adecuado de la confidencialidad y buen manejo de la informacion entregada por los participantes,
cuidando su palabra y no alterando sus comentarios sobre los temas indagados, haciendo uso del
consentimiento informado cuyo objetivo principal es solicitar al participante su autorizacién, para

utilizar las respuestas de los cuestionarios que soportaron los tres modelos implementados.

5. Desarrollo y Analisis de Resultados

A partir del interés de comprender las similitudes y diferencias entre la autopercepcion de
lider sobre su estilo de liderazgo y la percepcion que tienen de su estilo su equipo de trabajo, se
tomaron en consideracién dos modelos de liderazgo y el modelo de tipos de poder, a su vez sus
respectivos instrumentos que permitieron la identificacion de los estilos. De esta forma, el primer
modelo abordado fue el definido por Herseyy Blanchard (1974) que hace énfasis en el comporta-
miento de los lideres y sequidores y la forma como actla en diferentes situaciones. Su instru-
mento es el LEAD -The Leader Adaptability and Style Inventory. Elsegundo fue el planteado por
Blake y Mouton (1964) que busca identificar el grado en que un lider se centra en las tareas o en
las personas, este modelo hace uso del instrumento denominado por sus autores, Malla gerencial
0 Managerial Grid. Por dltimo, se abordo el concepto de tipos de poder de los autores Frenchy
Raven (1959), entendido como la forma en que el poder y la influencia se entrelazan para dirigir
a un grupo de personas, proponen cinco tipos de poder, tres de ellos gerenciales y dos personales,

de este concepto se adapta el Inventario de Tipo de Poder.

De este modo, para poder identificar la autopercepcion del lider y la percepcion de los co-
laboradores, se tomd como referencia la participacién de cinco equipos de trabajo de las dos com-

pafiias objeto de estudio. Los cinco lideres seleccionados para la aplicacion de estos inventarios
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fueron de nivel directivo cercanos al apice estratégico y con participacion en la toma de decisio-
nes de las organizaciones. La aplicacion de los cuestionarios se realizd de forma fisica y presen-
cial, partiendo de una breve explicacion del objetivo de la investigacién. Como se indicO anterior-
mente, a todos los participantes, les fueron entregados el mismo nimero de cuestionarios, para el
caso de los lideres se les solicitd que respondieran considerando como actuarian ellos en determi-
nadas situaciones; en tanto que, para los colaboradores, los cuestionarios estaban disefiados en
tercera persona, con el fin de que ellos asumieran la posicién de su lider, respondiendo a éstos
pensando en cdmo actuaria su jefe ante las circunstancias planteadas. Posterior a esto, se tabula-
ron las respuestas y se obtuvo el estilo de liderazgo predominante en el lider de acuerdo con los

referentes tedricos.

5.1 Perfil Sociodemogréfico

Considerando el apartado anterior, a continuacion, se detalla el perfil sociodemografico de
los participantes de este estudio. En la parte inferior de este apartado se encuentra una tabla resu-

men de la informacion sociodemografica.

El primer grupo de lideres analizado es de la empresa del sector manufacturero, cuyo pri-
mer equipo es el correspondiente a la direccion de proyectos, conformado por un lider y tres cola-
boradores. El lider (L1) es un hombre de 46 afios, casadoy con dos hijos, su profesion base es in-
genieria mecanica, especializado en proyectos; en la compafia desempefia el cargo de Director de
la Oficina de Proyectos desde hace 5 afos. El primer colaborador (C1) es un hombre de 44 afios,
casado y residente en la ciudad de Bogota, lleva enla empresa 12 afios de los cuales 6 se ha

desempefiado como coordinador de proyectos. La segunda colaboradora (C2) es una mujer de 34
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afios, soltera, ingeniera de profesion, especialista en proyectos. Actualmente, lleva 9 meses en la
compafiia desempefiando el mismo cargo del primer colaborador y por Gltimo la tercera colabora-
dora (C3) es una mujer de 32 afios, ingeniera industrial, desempefia el cargo de coordinadora de

proyectos hace 9 meses.

El segundo grupo de la misma empresa es el correspondiente a planeacion financiera, con-
formado por su lider (L2), hombre de 35 afios, casado y de profesion ingeniero financiero con es-
pecializacion en finanzas, quien desempefia el cargo de director de planeacion financiera desde
hace 5 afos. El primer colaborador (C1) esun hombre también de 35 afios, casado y de profesion
ingeniero industrial con especializacion en proyectos, quien lleva 10 afios en la compafiia. Ac-
tualmente se desempefia como coordinador de desarrollo estratégico. Por Ultimo, esta el colabora-
dor (C2), mujer de 33 afios, casaday tiene dos hijos, su formacion es en ingenieria administra-

tiva, quien lleva 5 afios en la compafia, en el mismo cargo que su par (C1).

De esta empresa, el Gltimo grupo que se considerd fue el de la direccion de tecnologia,
conformado por su lider (L3), es un hombre casado de 45 afios, cuya formacion es en ingenieria
de sistemas. El primer colaborador (C1) de este equipo es un hombre de 36 afios, también inge-
niero de sistemas. Y el colaborador (C2) es un hombre, igualmente ingeniero de sistemas, de 37
afios, es casado y tiene un hijo. Todos los integrantes de este equipo llevan enla compafiia 10

afnos.

La distribucion sociodemografica de la segunda empresa; donde, el primer grupo es la di-
reccion de Arquitectura, esta conformado por el lider (L4), director de arquitectura, esun hombre

de 43 afios, ingeniero civil de profesion, que labora en la compafia desde hace 10 afios, casadoy
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con un hijo. Su grupo de colaboradores, ocupan el cargo de arquitecto de Software. El primero de
ellos (C1) es un hombre de 43 afios casadoy con un hijo, su formacion académica es en ingenie-
ria informatica y es especialista en sistemas de informacion, lleva en la empresa 3 afios. El se-
gundo integrante (C2) tiene 31 afios, casadoy con un hijo pequefio, también de formacién en in-
genieria informética y de computacion, en la compafiia lleva 7 en la empresa. El tercer colabora-
dor (C3), también hombre de 40 afios y de formacion ingeniero electrénico, quién lleva en la em-
presa dos afios y medio. El dltimo colaborador (C4) es un hombre de 52 afios con formacién en

ingenieria en computacion, lleva enla empresa 16 afios.

Finalmente, el segundo grupo de esta empresa es el de la direccion de proyectos, confor-
mado por seis gerentes de proyecto y su lider (L5) quien desempefia el cargo de director de pro-
yectos hace 2 afios. El esun hombre de 43 afios, casadoy con dos hijos, su formacion es contador
publico, con especializacion en Negocios Internacionales y maestria en Transformacion Digital y
Desarrollo de Negocios. El primer colaborador (C1), mujer de 42 afios, es casaday con dos hijos,
en la empresa lleva 5 afios y su formacién es eningenieria de sistemas y especializacién en for-
mulacion y evaluacion de proyectos. El segundo colaborador (C2) de 38 afios, también mujer, ca-
saday con un hijo, cuya formacion base es ingenieria de sistemas y con especializacion en pro-
yectos, en la compafiia lleva 4 afios. El tercer colaborador (C3) lleva 3 afios en la compafiia, es
también una mujer 39 afos, casada y con dos hijos, profesional en ingenieria de sistemas y con
postgrado en gerencia integral. El cuarto colaborador (C4) es administrador de empresasy espe-
cialista en gerencia de produccion y operaciones, esun hombre de 40 afios, de estado civil ca-
sado y con dos hijos, lleva laborando en la empresa un afio y medio. El quinto colaborador (C5)
lleva tres afios en la empresa, es un hombre de 41 afios, con dos hijos, su formacion es la ingenie-

ria de sistemas de informacion y con especializacion en alta gerencia. Por ultimo, el colaborador
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(C6), es una mujer de 36 afios, casaday con dos hijos, en la empresa labora desde hace cinco
afios, es ingeniera industrial con especializacion en formulacion y evaluacion de proyectos publi-

COs Yy privados.



PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

ANTIGUEDAD
EMPRESA PARTICIPANTE GENERO EDAD PROFESION DE BASE
EN EL CARGO
L1 Hombre | 46 |Ingeniero Mecanico Director Oficina de Proyectos 5 afios
L1,C1 Hombre | 44 |Ingeniero Industrial Coordinador de Proyectos 12 afios
L1,C2 Mujer 34 |Ingeniera Industrial Coordinador de Proyectos 9 meses
L1,C3 Mujer 32 |Ingeniera Industrial Coordinador de Proyectos 9 meses
Manufacturera L2 Hombre | 35 Ingen?ero Financi.ero Direct.or Planeacién Financiera _ 5anos
L2,C1 Hombre | 35 [Ingeniero Industrial Coordinador de Desarrollo Estratégico |10 afios
L2,C2 Mujer 33 |Ingeniera Administrativa Coordinador de Desarrollo Estratégico |[5afios
L3 Hombre | 45 [Ingeniero de Sistemas Director de Tecnologia 10 afios
L3,C1 Hombre | 36 |Ingeniero de Sistemas Coordinadorde Tl 10 afios
L3,C2 Hombre | 37 |Ingeniero de Sistemas Coordinador de Tl 10 afios
L4 Hombre | 43 (Ingeniero Civil Director de Arquitectura 10 afios
L4,C1 Hombre | 43 [Ingeniero Informatico Arquitecto 3aiios
L4,C2 Hombre | 31 |Ingeniero Informatico Arquitecto 7 ahos
L4,C3 Hombre | 40 (Ingeniero Electrénico Arquitecto 2,5afos
L4,c4 Hombre | 52 [Ingeniero de Computacién |Arquitecto 16 afios
Tecnologia L5 Hombre | 43 |Contador Publico Director de Proyectos 2 afios
L5,C1 Mujer 42 |Ingeniera de Sistemas Gerente de Proyectos 5 afos
L5,C2 Mujer 38 |Ingeniera de Sistemas Gerente de Proyectos 4 anos
L5,C3 Mujer 39 |Ingeniera de Sistemas Gerente de Proyectos 3 afos
L5,C4 Hombre | 40 |Administrador de Empresas |Gerente de Proyectos 1,5 afos
L5,C5 Hombre | 41 |Ingeniero de Sistemas Gerente de Proyectos 3 afios
L5,C6 Mujer 36 |Ingeniera Industrial Gerente de Proyectos 5afios

Tabla 1. Perfil sociodemogréfico, participantes deltrabajo de investigacion. Elaboracién delautor.




5.2 Resultado consolidado y analisis de la autopercepciéndel lider en suestilo de
liderazgo y tipo de podery percepcion de los colaboradores de laempresa ma-

nufacturera. (Empresauno-E1)

5.2.1 Equipo de Trabajo del Lider Uno- L1

5.2.1.1 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy

Blanchard (1974)

A partir del modelo de Herseyy Blanchard (1974) con su cuestionario LEAD The Leader

Adaptability and Style Inventory de Hersey y Blanchard se evidencié la siguiente informacion.

LIDER 1 (L1)
51 52 53 54 EFECTIVIDAD DE MNIVEL DE
PARTICIPANTE
DIRIGIR PERSUADIR PARTICIPAR DELEGAR ESTILO EFECTIVIDAD
L1 2 4 4 2 0 Neutro
C1,11 1 1 7 3 0 Neutro
Cc2,L1 0 3 a 5 -4 Neutro
C3,L1 6 4 1 1 1] MNeutro
Promedio C1,
2 3 3 -1 Neutro
c2,C3
Principal
Apoyo Apoyo

Tabla 2. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy Blanchard (1974)

parael equipo de trabajo uno. Elaboraciéndelautor.

Como se evidencia en la tabla 1, se logré identificar que el lider (L1) se ubica en un estilo
de liderazgo orientado a persuadir y participar, en el primero de estos (persuadir), el lider define

el qué hacer, explica las decisiones, da la opcion de aclarar la decision y acepta ideas; en tanto
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que, en el segundo estilo (participar), el lider muestra un alto comportamiento orientado a la rela-
cion méas que en la tarea, permitiendo que los otros participen en la toma de decisiones, lo que ge-
nera mayor motivacion y responsabilidad en sus seguidores. Adicionalmente, se evidencia que,
en términos de la efectividad de su liderazgo, se ubica en un punto neutro; es decir, el lider con-

serva su estilo independientemente del nivel de madurez de los colaboradores de su equipo.

Por su parte, el colaborador (C1) coincidié con la autopercepcion del lider al ubicarlo en
el estilo participativo, favoreciendo las relaciones y promoviendo la participacién, lo cual motiva
a los colaboradores; como estilo de apoyo, definié a su lider con un enfoque delegativo viéndolo
como un lider que encarga en su equipo las responsabilidades. En cuanto a la efectividad, tam-
bién coincidié con lo autovalorado por el lider. También, el colaborador (C2), concordd con el
colaborador (C1) en ubicar asu lider en el estilo delegativo, a diferencia del colaborador (C1),
este lo define como estilo principal donde el lider es capaz de encargar las tareas a su equipo y les
posibilita que gestionen, lo que le permite al lider asumir que sus colaboradores cuentan con un
nivel alto de autonomia; y vio como estilo de apoyo el participativo, coincidiendo con la autoper-
cepcion de su lider (L1). Sin embargo, entérminos de efectividad, sintié que su lider no se adapta
tan efectivamente al nivel de madurez del equipo en determinadas situaciones. Por ultimo, el co-
laborador (C3), percibié en su lider un estilo dirigente en el que define la tareay supervisa que su
equipo la ejecute, apoyandose en el estilo persuasivo, correspondiéndose con la autopercepcion
de su lider. En cuanto al nivel de efectividad lo defini6 como neutro, coincidiendo con su lider

(L1) y el colaborador (C1).

Con base a la tabla 1, en el analisis conjunto de los tres colaboradores de este equipo, el

estilo principal del lider es el participativo, apoyandose en los estilos delegativo y persuasivo, con
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un nivel de efectividad neutro, pues consideran que, cuando el equipo no esta logrando los objeti-
vos, el lider permite la participacion del grupo en la determinacion de metas y los conduce al al-
cance de éstas, haciendo lo posible para que el grupo se sienta importante y comprometido en si-
tuaciones que requieren alta productividad. Se encontré en comdn, entre los colaboradores, que,
en algunas situaciones, por si solos asumen la solucion frente a un problema, en tanto que, el lider

considera que los estimula y conduce a encontrar la mejor solucién a dicho problema.

5.2.1.2 Analisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Blake y

Mouton (1964)

Considerando el modelo de Blake y Mouton (1964) con su cuestionario Managerial Grid,

se muestra lo siguiente en el equipo uno.

LIDER1(L1)
TOTAL* 0.2 TOTAL* 0.2
PARTICIPANTE GENTE TAREA GENTE TAREAS RESULTADO ESTILO DE LIDERAZGO
L1 43 41 8,6 8,2 DIRECCION DEEQUIPO
Cil1 31 29 6,2 5,8 DIRECCION DE EQUIPO/MITAD DE CAMINO
C2,L1 25 17 5,0 3,4 DIRECCION MITAD DE CAMINO
C3,L1 28 34 5,6 6,8 DIRECCION DE EQUIPO/MITAD DE CAMINO
Promedio C1,C2, C3 28 27 5,6 53 DIRECCION MITAD DE CAMINO

Tabla 3. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Blake y Mouton (1964) para el

equipo de trabajo uno. Elaboraciondelautor.

Con relacion a este equipo, el estilo de liderazgo presente en el lider (L1) desde su au-
topercepcion es direccion de equipo, que se caracteriza por integrar en un nivel alto, tanto la tarea
como la gente, promoviendo también la participacion de los integrantes y el trabajo con calidad.
Por otra parte, para los tres seguidores la percepcion frente al tipo de liderazgo de su jefe se

orienta hacia el estilo direccion mitad de camino, en el cual el lider da, esperando recibir algo a



58

cambio, existiendo un balance entre el interés por la tareay por la gente. Sin embargo, en el cola-
borador (C1) y (C3), hay un grado de aproximacion hacia el estilo direccion de equipo, el mismo

que resulté en la autopercepcion del lider.

Sobre la dimension orientada en la gente en los cuestionarios aplicados, se encontrd un
elemento comun entre el lider y los colaboradores (C1) y (C3) en términos de la motivacion que
da el lider sobre ellos al ser creativos en su gestion, mientras que el colaborador (C2), considera
que la motivacién se genera solo algunas veces. Adicionalmente, los tres colaboradores coinci-
dieron en que solo en algunas oportunidades a su lider le gusta ayudar a los demas a realizar nue-

vas tareas, a diferencia del lider que indica que siempre lo hace.

Por su parte, analizando los resultados de los colaboradores en la dimension tareay gente
hay una distancia marcada, entre lo que percibieron ellos de su lider y la autopercepcion de él,
dado que, a partir de analisis conjunto de resultados, los colaboradores lo ubican en el estilo mi-
tad de camino y el lider se percibe en el estilo direccion de equipo, donde se logran las metas pro-

ducto de las relaciones de confianza y respeto.

5.2.1.3 Analisis de la aplicacion del inventario de poder de Frenchy Raven

(1959)

Con base al inventario de tipos de poder del modelo de Frenchy Raven (1959), se identi-

fico lo siguiente en este primer equipo.
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LIDER 1 (L1)
POSICION O PERSONAL O
PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO
LEGITIMO REFERENTE
L1 31 20 25 28 35
C1,L1 29 26 27 27 28
C2,L1 29 22 31 26 27
C3.L1 29 25 25 27 25
Promedio C1,
24 28 27 27
c2,C3

Principal

Tabla 4. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de French y Raven (1959) parael

equipo de trabajo uno. Elaboraciéndelautor.

Desde la autopercepcion del lider su tipo de poder es personal o referente, caracterizado
porque este estilo considera que sus seguidores se identifican con él, por su carisma y personali-
dad atrayente en el manejo de las relaciones con otros, apoyandose en el tipo de poder de posi-
cion o legitimo valiéndose de su nivel jerarquico para ejercer influencia ensu equipo. En la
misma sintonia, el colaborador (C1) se destaca el tipo de poder legitimo de su lider como estilo
principal, apoyandose en el personal o referente. Los otros dos colaboradores (C2) y (C3), desta-
caron en su lider el tipo de poder posicion o referente, siendo para el colaborador (C3) el estilo
principal; en tanto que, para el colaborador (C2) esel estilo de apoyo. Como estilo principal del
colaborador (C2) destaca el tipo de poder coercitivo, dado que, cuando no se dan los resultados
por parte del colaborador hay impacto negativo sobre ellos; de ahi que, el colaborador intentara

hacer lo posible por lograr siempre los resultados esperados.

En la percepcion de los colaboradores, se identificé que el tipo de poder dominante es po-

sicion o legitimo, con apoyo en el tipo de poder coercitivo. Donde el primero de estos esta dado
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por la estructura organizacional de la empresa, con el cual el lider obtiene atributos para ejercer el
poder sobre su equipo, complementandose con el coercitivo, refiriéndose a que el lider conduce
las acciones y logros de los miembros de su equipo siendo el resultado la base para la aplicacion

del castigo.

A partir de los resultados obtenidos en la aplicacion del inventario, se identificaron algu-
nos elementos en comdn entre las tres personas del equipo, estos coinciden que el lider casi siem-
pre participa en la toma de decisiones que son de impacto en los resultados de la organizacion; asi
mismo, aciertan que la empresa respalda las decisiones que el lider toma sobre su equipo. Con
relacion al desarrollo de situaciones dificiles o problematicas, casisiempre el lider participa a su

equipo en la resolucién.

Considerando los tres modelos y sus respectivos instrumentos aplicados en este equipo, se
puede inferir que, al relacionar el estilo de liderazgo situacional (LEAD) y Managerial Grid, el
lider considerd su estilo de liderazgo de orden participativo, orientando a su equipo y animandolo
a la consecucion de metas; asimismo, les permite participar en la toma de decisiones, comple-
mentandose ambos estilos de liderazgo en un tipo de poder autopercibido como personal o refe-
rente. Ademas, segun el andlisis conjunto de la percepcién de los colaboradores en cuanto al tipo
de poder indicaron que, lo siguen basicamente por estar subordinados a él. Ademas, en los estilos
de liderazgo percibidos en el cuestionario LEAD identificaron el estilo participativo y en el ins-
trumento Managerial Grid elestilo mitad de camino, esto se puede interpretar entendiendo que el
lider permite la participacion de los miembros de su equipo, esperando obtener buenos resultados
por parte de ellos y al combinarse con el tipo de poder, de no darse el resultado, habra una san-

cion.
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Por altimo, considerando las respuestas de los instrumentos, se evidencio un alto nivel de
autoconfianza del lider en su gestion, dado que tiende a favorecerse desde sus habilidades, perso-
nalidad y la forma como se relaciona con otros. Considerando que siempre sus habilidades socia-
les y simpatia impactan e influyen en los demas. También, considera que la gestién que hace con
su equipo orientada a la participacion, autonomia y libertad les viabiliza su proceso de desarrollo

personal y profesional.

5.2.2 Equipo de Trabajo del Lider Dos — L2

5.2.2.1 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy

Blanchard (1974)

Desde el modelo de liderazgo situacional y al aplicar su instrumento, se identificé lo si-

guiente en este equipo de trabajo.

LIDER 2 (12)
51 52 53 54 EFECTIVIDAD DE NIVEL DE
PARTICIPANTE
DIRIGIR PERSUADIR PARTICIPAR  DELEGAR ESTILO EFECTIVIDAD
L2 2 5 4 0 ] Efectivo-parcial
C1,12 1 7 4 0 ] Efectivo-parcial
c2,12 2 6 4 ] 13 Efectivo
Promedio C1, . .
- 0 10 Efectivo-parcial

FPrincipal

Tabla 5. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy Blanchard (1974)

parael equipo de trabajo dos. Elaboracion delautor.
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A partir de los resultados, se evidencidé que hay similitudes entre la autopercepcion del li-
der y la percepcién de los colaboradores frente al estilo de liderazgo presente, donde el estilo pre-
dominante obedeci6 a persuadir (S2), con el cual el lider determina el qué hacer, aclara la razon
de sus decisiones y acepta comentarios 0 sugerencias de su equipo; de ahi que, el estilo de lide-
razgo de soporte es el participativo (S3) donde hay mayor interés del lider por las relaciones in-
terpersonales y en menor proporcion por las tareas, lo que conlleva a generar mas motivacion en

el equipo.

En cuanto al nivel de efectividad, los tres coincidieron en la capacidad del lider para adap-
tarse a las circunstancias o situaciones que el equipo experimenta, siendo efectivo parcial, gracias
al nivel de madurez que se percibe del grupo, producto de las respuestas obtenidas en los cuestio-
narios. El colaborador (C2), considerd que este nivel de efectividad es mayor al evidenciado en

los otros dos miembros del equipo de trabajo.

5.2.2.2 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Blake y

Mouton (1964)

Segun el modelo de Blake y Mouton (1964) con su cuestionario Managerial Grid, a conti-

nuacion, se destaca del equipo dos, lo siguiente.
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LIDER 2 (L2)
PARTICIPANTE GENTE TAREA FOAL 0.2 JOWAL 20 2 RESULTADO ESTILO DE LDERAZGO
GENTE TAREAS
L2 29 25 5,8 50 DIRECCION DEEQUIPO
C1,L2 35 32 7,0 6,4 DIRECCION DEEQUIPO
C2,L2 33 40 6,6 8,0 DIRECCION DEEQUIPO
Promedio C1,C2 34 36 6,8 7,2 DIRECCION DE EQUIPO

Tabla 6. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Blake y Mouton (1964) parael

equipo de trabajo dos. Elaboracion del autor.

En el estilo de liderazgo segun la teoria de Blake y Mouton (1964), la autopercepcion de
este lider es idéntica a la percepcion de sus colaboradores, dado que, segun los resultados se favo-
rece el estilo de direccion de equipo, caracterizado por la integracion en un alto nivel tanto de la
dimension tarea como de la gente. En este estilo, se llega a los resultados por la relacion de con-
fianza y respeto establecida entre los integrantes y la posibilidad que da el lider a su equipo en la

participacion de la toma de decisiones.

Si bien el estilo de liderazgo resultdé homologado, se encuentran algunos puntos divergen-
tes entre la autopercepcién del lider y la percepcion de los colaboradores. Al analizar la dimen-
sién orientada a la gente, en algunas de las preguntas de los cuestionarios se evidencié que, los
colaboradores consideran y siente que su lider disfruta explicAndoles los detalles de una asigna-
cion compleja; en tanto que, el lider prefiere que seanlos mismos colaboradores quienes resuel-
van de forma libre la determinada situacién. Por su parte, en la dimension tarea, en las respuestas
del cuestionario, se encuentra que el lider no ve necesario dividir grandes proyectos en tareas pe-
quefias, posiblemente al considerar que su equipo cuenta con la capacidad de partir de lo general
a lo especifico en la resolucion de tareas. Sin embargo, su equipo considero que su lider sies ca-

paz de dividir los proyectos en pequefias tareas para facilitar el desarrollo de estas en el equipo.
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5.2.2.3 Analisis de la aplicacion del inventario de poder de Frenchy Raven

(1959)

Considerando el modelo de tipos de poder de French y Raven (1959), se determiné lo si-

guiente en el equipo dos.

LIDER 2 (L2)
POSICION O PERSONAL O
PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO
LEGITIMO REFERENTE
L2 29 26 23 21 25
c1,L2 37 27 26 30 35
C2,12 31 32 29 30 34

Promedio C1,
- 30 28 30 35

Principal

Tabla 7. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento delmodelo de French y Raven (1959) para el

equipo de trabajo dos. Elaboracion delautor.

Conforme ala percepcion de los colaboradores se encontré que el colaborador (C1), en-
tiende el estilo de poder de su lider como Posicién o Legitimo, por la estructura organizacional en
la que estan inmersos, apoyandose en el tipo de poder personal o referente con el destaca el ca-
risma y personalidad de su lider, viendolo como un modelo a seguir, con esta combinacion de ti-
pos de poder evidenciado por el colaborador (C1), se encontré que aungue reconocen al lider por-
que esta en un nivel jerarquico superior, valora en él su cercania y carisma al liderar. Asimismo,

coincidio el colaborador (C2) en este tipo de poder como su estilo principal para ejercer su
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liderazgo, apalancandose en el poder de recompensa, con el que el lider reconoce los logros del

equipo.

En conjunto las respuestas de los colaboradores coincidieron en que el tipo de poder pre-
dominante del lider es el de posicion o legitimo, acertando aqui con lo autopercibido por el lider,
este tipo de poder se soporta segun la respuesta de los tres participantes con el poder de recom-
pensa, y se adiciona, en la percepcién de los lideres el poder experto, dado por la experticia del

lider en su quehacer, lo que permite que los colaboradores se referencien con él.

Como anélisis general de este equipo, se destacé que, hay sintonia y admiracion del
equipo por el estilo de liderazgo de su lider, pues ven en él un referente tanto desde el conoci-
miento que este tiene, como en la forma en que se relaciona y dirige el equipo. Igualmente, esun
lider capaz de adaptarse a las situaciones que se presentan con su equipo, que evidencian un nivel

de madurez alto y en consecuencia efectividad en las acciones.

5.2.3 Equipo de Trabajo del Lider Tres — L3

5.2.3.1 Analisis de la aplicacién del instrumento del modelo de Herseyy
Blanchard (1974)
Del equipo tres, puede observarse la siguiente tabla que resume los resultados de la apli-
cacion del cuestionario LEAD The Leader Adaptability and Style Inventory, del modelo de Her-

sey y Blanchard (1974).
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LIDER 2 (L3)
51 52 53 54 EFECTIVIDAD DE NIVEL DE
PARTICIPANTE
DIRIGIR PERSUADIR PARTICIPAR DELEGAR ESTILO EFECTIVIDAD
L3 1 7 4 0 6 Efectivo-parcial
CLL3 2 & 3 1 9 Efectivo-parcial
C2,L3 a4 5 3 1] 5 Neutro
Promedio C1, . -
- 3 3 1 7 Efectivo-parcial

Principal

Tabla 8. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy Blanchard (1974)

parael equipo de trabajo tres. Elaboracion del autor.

Se infiere que el estilo de liderazgo predominante, evidenciado enel equipo trestanto en
la autopercepcion del lider como en la percepcion de los colaboradores es el de tipo Persuasivo,
como se ha mencionado previamente, el lider indica qué se hace y puede explicar el porqué de
algunas decisiones, ademas, esta abierto a recibir sugerencias de otros frente a sus ideas. Como
estilo de apoyo para este equipo coincidié el lider (L3) con el colaborador (C1) al definirlo como
participativo, de este modo, tanto el lider como el empleado (C1) consideraron que el actuar del
jefe se media por la posibilidad que da a su equipo para la solucion de situaciones. Por su parte, el
colaborador (C2) vio ensu lider un estilo de apoyo con un enfoque directivo, en el cual se indica

el hacery controla que se cumpla con las tareas asignadas.

Con lo anterior se indico que el estilo principal segun la percepcién de los dos colabora-
dores es el persuasivo y se acompafia como estilo de apoyo, tanto del estilo directivo como del
participativo. Donde este lider tiene claridad en lo que se espera de la gente y del area, por tanto,
asigna las tareas, recibe la opinién o sugerencia del equipo y vigila que se cumplan las tareas por

parte de su equipo.



67

En cuanto al nivel de efectividad del lider en la adaptacion de su estilo de liderazgo, con-
siderando la percepcion de los colaboradores y la autopercepcion del lider, su nivel es efectivo
parcial, donde es capaz de adecuar su estilo segun las condiciones que se presenten con su

equipo.

5.2.3.2 Analisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Blake y

Mouton (1964)

En la siguiente tabla se muestra el resultado del estilo de liderazgo basado en el modelo de

Blake y Mouton (1964).

LIDER 3 (L3)
PARTICIPANTE GENTE TAREA FOMAL 02 TR 8 L RESULTADO ESTILO DE LIDERAZGO
GENTE TAREAS
L3 31 32 6,2 64 DIRECCION DEEQUIPO
C1,L3 31 30 6,2 6,0 DIRECCION DEEQUIPO
C2,L3 32 37 6,4 7,4 DIRECCION DEEQUIPO
Promedio C1,C2 32 34 6,3 6,7 DIRECCION DE EQUIPO

Tabla 9. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Blake y Mouton (1964) para elequipo

de trabajo tres. Elaboracién del autor.

El cuestionario Managerial Grid, permitié obtener de forma homologada en este equipo
de trabajo como Unico estilo de liderazgo el de direccion de equipo, determinado por la sinergia
entre la preocupacion del lider por la tarea al igual que por las personas, asi como, su interés por

la participacion de los integrantes en las decisiones del equipo Y el logro de los resultados con ca-

lidad.
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Considerando la dimension orientada a la tarea, los integrantes del equipo tres, coinciden
que cuando una tarea se finaliza, el lider analiza en detalle el proceso y el resultado que llevaron
al cierre de esta. Por otra parte, ambos colaboradores (C1) y (C2) consideran que siempre para su
lider es muy importante completar las tareas, mientras que para el lider (L3) el nivel de importan-

cia puede ser menor.

Para la dimension orientada en la gente, se encontré que los tres participantes coincidieron
en el respeto que tiene el lider por las responsabilidades de los demas, reconoce hasta dénde llega
su alcance, asimismo, percibieron como este jefe es capaz de orientar a sus empleados para que

mejoren en su desempefio laboral.

5.2.3.3 Andlisis de la aplicacion del inventario de poder de Frenchy Raven

(1959)

Considerando el inventario de tipos de poder de Frenchy Raven (1959), se observa lo si-

guiente.

LIDER 2 (L3)

POSICION O PERSONAL O
PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO
LEGITIMO REFERENTE

L3 27 29 21 27

C1,L3 25 29 24 28

c2,L3 31 29 26 31
Promedio C1,

o 28 29 25 30

Principal

Tabla 10. Consolidado de resultados aplicacion delinstrumentodel modelo de Frenchy Raven (1959) para

el equipo de trabajo tres. Elaboracion delautor.
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Tanto en la autopercepcion del lider (L3) como en la percepcion del colaborador (C1)
hubo predominancia en el tipo de poder Personal o referente, donde el lider considerd que hay
identificacion por parte del colaborador con su estilo de liderazgo, sea por su personalidad o habi-
lidad para administrar y gestionar el equipo. Ahora bien, el colaborador (C2) not6 en su lider dos
estilos de liderazgo dominante, por un lado, el de posicion o legitimo y por el otro el experto.
Esto quiere decir que reconoce en su lider que esta en una posicion superior a la de él por su co-
nocimiento. Al analizar conjuntamente los resultados, se evidencia que los colaboradores desta-

can enel lider el tipo de poder referente, apalancado por el estilo experto.

Considerando los tres modelos y sus respectivos instrumentos aplicados en este equipo, se
pudo inferir que, al relacionar el estilo de liderazgo situacional (LEAD) y Managerial Grid, el li-
der considero su estilo de liderazgo de orden participativo, orientando a su equipo y animandolo a
la consecucion de metas; asimismo, les permite participar en la toma de decisiones, complemen-
tandose ambos estilos de liderazgo en un tipo de poder autopercibido como personal o referente.
También, segun la percepcion de los colaboradores en cuanto al tipo de poder indicaron que lo
siguen basicamente por estar subordinados a él. Ademas, en los estilos de liderazgo percibidos en
el cuestionario LEAD identificaron el estilo participativo y en el instrumento Managerial Grid el
estilo mitad de camino, esto se puede interpretar, entendiendo que el lider permite la participa-
cion de los miembros de su equipo, esperando obtener buenos resultados por parte de ellos y al

combinarse con el tipo de poder, de no darse el resultado, habra una sancion.

Finalmente, al considerar los tres modelos y la aplicacion de los instrumentos, se infirid
con las respuestas que el estilo de liderazgo de este lider se enfoca en que es capaz de decir qué

se hace y a su vez es receptivo frente a las opiniones de los otros; también, su efectividad esta
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dada porque es capaz de adaptarse al equipo y los cambios que el entorno le presenta. Al tener un
estilo de direccion de equipo, llega a los resultados por la cohesion que hay entre los integrantes,
reconociendo tanto la importancia de las personas como de las labores que ellos ejecutan, ade-

mas, media su labor basado en un tipo de poder referente dado por su experticia en los temas téc-

nicos.

5.3 Resultado consolidado y andlisis de la autopercepcion del lider en suestilo de
liderazgo y tipo de podery percepcion de los colaboradores de la empresade

tecnologia. (Empresados-E2)

5.3.1 Equipo de Trabajo del Lider Cuatro — L4

5.3.1.1 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy

Blanchard (1974)

Los autores Hersey y Blanchard (1974) definieron la teoria de Liderazgo Situacional al
considerar que el lider adopta un comportamiento segun la situacion en la que se ve enfrentado y
el nivel de madurez de sus seguidores, tal como se evidencia en la siguiente tabla correspondiente

a los resultados hallados en el equipo cuatro.
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LIDER 4 (L4)
51 52 53 54 EFECTIVIDAD DE NIVEL DE
PARTICIPANTE
DIRIGIR PERSUADIR PARTICIPAR  DELEGAR ESTILO EFECTIVIDAD
L4 1 6 3 0 -4 MNeutro
C1,14 1 6 4 1 4 Neutro
c2,14 4 5 2 1 8 Efectivo-parcial
3,14 2 5 5 0 7 Efectivo-parcial
C4,14 2 5 5 0 15 Efectivo-parcial
Promedio C1 al ) )
ca 2 4 1 9 Efectivo-parcial

Principal

Tabla 11. Consolidado de resultados aplicacién del instrumento delmodelo de Hersey y Blanchard (1974)

parael equipo de trabajo cuatro. Elaboracion delautor.

En este equipo, existid unanimidad en el estilo de liderazgo autopercibido por el lider y el
percibido por los cuatro colaboradores, al ver predominancia en el estilo persuasivo, como se ha
mencionado anteriormente, con esta clasificacion el lider asigna la tarea y esta dispuesto a acoger
sugerencias y opiniones de su equipo de trabajo, sin invalidar su posicion, los colaboradores (C3)
y (C4), consideraron igual de importante la forma de liderazgo participativo, pues percibieron que
su lider favorece las relaciones por encima de la tareas, esto permitiendo que los miembros de su

equipo se sientan incluidos en la toma de decisiones.

Para el caso del nivel de efectividad el analisis del conjunto de los resultados en los cola-
boradores fue de 9, correspondiente a una valoracion efectiva-parcial, entendiendo que su estilo
persuasivo en algunas oportunidades se puede adaptar a las situaciones dadas por el grado de ma-
durez de los integrantes de su equipo. De otro lado, el nivel de efectividad que arroja la respuesta

del cuestionario, muestra un nivel neutro, con el cual se indica que el lider no tiene inclinacion en
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la adaptabilidad del estilo de liderazgo segun la situacion a la que se enfrente. El lider auto perci-

bid su nivel efectividad neutra con la cual no tiene inclinacién en su adaptabilidad.

5.3.1.2 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Blake y

Mouton (1964)

Blake y Mouton (1964) reconocieron tres elementos claves en las organizaciones: los ob-
jetivos, el elemento humano y poder. En consecuencia, plantearon su inventario Managerial
Grid, el cual fue aplicado al equipo conformado por lider (L4) y sus cuatro colaboradores, identi-

ficandose lo siguiente:

LIDER4 (L4)
PARTICIPANTE GENTE TAREA FORAL 2 TONAL 202 RESULTADO ESTILO DE LIDERAZGO
GENTE TAREAS

L4 32 31 6,4 6,2 DIRECCION DEEQUIPO

C1,L4 28 28 56 56 DIRECCION MITAD DE CAMINO
C2,L4 35 32 7,0 6,4 DIRECCION DEEQUIPO
3,14 34 30 6,8 6,0 DIRECCION DE EQUIPO
C4,L4 36 36 7,2 7,2 DIRECCION DE EQUIPO
Promedio C1al C4 33 32 6,7 6,3 DIRECCION DE EQUIPO

Tabla 12. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Blake y Mouton (1964) para

el equipo de trabajo cuatro. Elaboracion del autor.

Hubo relacién entre la percepcion de tres de los cuatro colaboradores con la autopercep-
cion del estilo de liderazgo del lider, donde se destacd la direccion de equipo, en la cual hubo la
misma prevalencia por las personas que por las tareas. No obstante, uno de los colaboradores
(C1) valoro6 ensu lider un estilo orientado a la direccion mitad de camino, donde considerd que
este es justo pero firme en la forma en como los dirige, adicionalmente, vio un equilibrio encémo

se lleva a cabo el trabajo y como se mantiene el bienestar de las personas.
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5.3.1.3 Analisis de la aplicacion del inventario de poder de Frenchy Raven

(1959).

Partiendo de la adaptacién del modelo de tipos de poder French y Raven (1959) se aplico

el cuestionario de tipos de poder, obteniéndose la informacién que a continuacion se describe.

LIDER 4 (L4)

POSICION O PERSONAL O
PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO
LEGITIMO REFERENTE

L4 30 35 22 26

C1,L4 28 25 25 24

cz2,L4 31 32 24 26

C3.L4 26 28 25 27

c4,14 26 32 26 26
Promedio C1 al

- 28 29 25 26

Frincipal

Tabla 13. Consolidado de resultados aplicacion delinstrumento del modelo de Frenchy Raven (1959) para

el equipo de trabajo cuatro. Elaboracion del autor.

Segun las respuestas percibidas por los colaboradores, frente al tipo de poder de su lider,
consideraron como sobresaliente el que hace referencia al personal o referente con apoyo en el
tipo de poder de recompensa, siendo este Gltimo, segun la autopercepcion del lider el principal
con apoyo en el tipo de poder posicion o legitimo. Los integrantes de este equipo concibieron que
su lider se ve a si mismo como una persona digna de admirar y de seguir, por sus habilidades per-
sonales, carisma y conocimiento, apoyando este argumento en que reconoce cuando su equipo

logra los objetivos.
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Con base en lo anterior, se evidencié el estilo de liderazgo del lider del equipo, como una
manera de dirigir Persuasiva y con orientacion a la busqueda del equilibrio entre el interés por la

tarea y la gente, que segin el Managerial Grid, es el estilo de liderazgo direccion de equipo.

5.3.2 Equipo de Trabajo del Lider Cinco-L5

5.3.2.1 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy

Blanchard (1974)

Soportando este analisis en el modelo de Herseyy Blanchard (1974) se muestra lo si-

guiente:

LIDER 5 (L5)

51 52 53 54 EFECTIVIDAD DE NIVEL DE
PARTICIPANTE
DIRIGIR PERSUADIR. PARTICIPAR  DELEGAR ESTILO EFECTIVIDAD

LS 2 4 5 1 7 Efectivo-parcial

C1,L5 1 6 5 o 15 Efectivo

C2,L5 5 4 2 1 3 Neutro

C3,L5 2 7 3 o 5 Neutro

C4,L5 4 6 2 0 1 MNeutro

C5,L5 2 7 3 ] 10 Efectivo-parcial

Ca,L5 2 5 5 ] 7 Efectivo-parcial

Promedio C1al - ) )
3 3 (1] 7 Efectivo-parcial
Cb
FPrincipal
Apoyo Apoyo

Tabla 14. Consolidado de resultados aplicacién del instrumento delmodelo de Hersey y Blanchard (1974)

parael equipo de trabajo cinco. Elaboracion del autor.

El estilo predominante en la percepcion de los colaboradores del lider (L5) fue el orien-
tado a persuadir, donde vieron a su lider como una persona capaz de influenciar en ellos, que lo-

gra a través de su personalidad la aprobacion de sus decisiones, dando cabida a que los demas



75

opinen frente a una posible solucién de un determinado evento. Por su parte, el lider se auto va-
lor6 con un estilo orientado a la participacion, pues para él en su forma de direccionar hay un in-
tercambio de posturas, donde hay debate, consenso y negociacion, asi como también, promueve

la motivacion vy la responsabilidad de sus integrantes que los llevara al logro del objetivo comun.

No obstante, el colaborador (C2) vio en su lider un liderazgo orientado a demostrar su ni-
vel de autoridad, dado por la asignacion de tareasy la supervision del cumplimiento de estas,

siendo este estilo de liderazgo conocido como directivo.

Respecto a la efectividad, el concepto de los colaboradores y el autoconcepto del
lider se ubicaron en un grado efectivo-parcial, con igual puntuacion de 7. Su estilo persua-
sivo puede adaptarlo segun sea el nivel de madurez de su equipo con los estilos de apoyo,

directivo o participativo.

5.3.2.2 Andlisis de la aplicacion del instrumento del modelo de Blake y

Mouton (1964)

Para comprender el estilo de liderazgo predominante en el lider (L5), fundamentado en la

teoria Managerial Grid de Blake y Mouton (1964) se considera la siguiente tabla.
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LIDERS (L5)
TOTAL*0.2 TOTAL*0.2
PARTICIPANTE GENTE TAREA s iEie RESULTADO ESTILO DE LIDERAZGO
L5 31 32 6,2 6,4 DIRECCION DEEQUIPO
C1,L5 35 37 7,0 7.4 DIRECCION MITAD DE CAMINO
C2,L5 29 19 5,8 3,8 DIRECCION MITAD DE CAMINO
C3,L5 41 33 8,2 7.6 DIRECCION DEEQUIPO
4,15 39 e 7.8 6,8 DIRECCION DEEQUIPO
C5,L5 30 25 6,0 5,0 DIRECCION MITAD DE CAMINO
C6,L5 35 30 7,0 6,0 DIRECCION DEEQUIPO
PromedioC1al C6 35 31 7,0 6,1 DIRECCION DE EQUIPO

Tabla 15. Consolidado de resultados aplicacion del instrumento del modelo de Blake y Mouton (1964) para

el equipo de trabajo cinco. Elaboraciondelautor.

En ella, se observa que tres de los seis colaboradores (C1), (C2) y (C5), percibieron el es-
tilo de liderazgo de su lider orientado a la direccién mitad de camino, con la cual consideraron
que su lider tiene interés medio, por la gente como por las responsabilidades que ellos ejecutan;
dado que, el lider no define metas muy dificiles de lograr y su actitud esta mediada por su com-
presion con los demas. Por otra parte, los otros tres colaboradores del equipo (C3), (C4) y (C6),
notaron ensu lider un estilo enfocado enla direcciéon de equipos, donde vieron que este dedica
igual grado de atencion en un alto nivel para la persona y para la produccién. Siendo este un lider
altamente exigente con el cumplimiento de las responsabilidades sin perder de vista la importan-

cia de las relaciones.

Analizando el conjunto de resultados de los colaboradores en este estilo de liderazgo,
coincidio la autovaloracion del lider, donde favorece en el equipo el estilo de liderazgo de direc-

cion de equipos.
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5.3.2.3 Analisis de la aplicacion del inventario de poder de Frenchy Raven

(1959)

Retomando a French y Raven (1959), quienes mencionan en su modelo cinco tipos de po-
der, se identifica en este equipo, conformado por el lider (L5) y sus seis colaboradores la infor-

macion adjunta.

LIDER 5 (L5)

POSICION O PERSONAL O
PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO
LEGITIMO REFERENTE

LS 28 33 27 27 28
CLL5 27 28 28 29 26
C2,L5 25 29 22 25 31
C3,L5 34 32 22 26 37
C4,15 33 35 23 30 37
C5,L5 28 27 19 24 32
C6,L5 28 27 24 28 32

29 30 23 27
6
Principal

Apoyo Apoyo

Tabla 16. Consolidado de resultados aplicacién delinstrumento del modelo de Frenchy Raven (1959) para

el equipo de trabajo cinco. Elaboraciondelautor.

Existe una clara predominancia en la percepcion de los colaboradores por el tipo de poder
personal o referente, pues ellos consideraron que su lider actGa de manera confiable y es una per-
sona para imitar por su conocimiento y forma de liderar el equipo. A diferencia de la mayoria, el
colaborador (C1), valoro al lider en un estilo de poder experto, dado porque tiene un conoci-
miento amplio y cualidades profesionales valoradas por otros, que lo hacen imitable. Por su parte,
el lider se percibid a si mismo con un estilo de poder basado en la recompensa, el cual coincide

con el tipo de poder de apoyo definido por los participantes de este equipo.
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En términos generales, los tres modelos analizados en el estilo de liderazgo de este equipo
permitieron observar que, el lider se not6 enmarcado en un estilo persuasivo con apoyo entre la
participacion y la direccién de los integrantes de su equipo, lo que lo lleva a orientarse segun el
modelo de Blake y Mouton (1964) por la direccion de equipo, y a su vez, ejercer un poder de tipo
recompensa. Su grado de efectividad le permite adaptarse a las situaciones que experimenta su

equipo enel desarrollo de las actividades y en la relacion con otros.

5.4 Andlisis y consolidaciénde resultados de laautopercepciondelliderensuestilo
de liderazgo y tipo de podery percepcionde los colaboradores en la empresa

manufacturera. (Empresauno-E1)

Teniendo en cuenta los tres modelos considerados para este trabajo de investigacion que
pretendia comparar los estilos de liderazgo autopercibidos por los lideres y la percepcion de los
colaboradores, se destaco en la empresa uno (E1) en términos generales se percibe que los lideres
tuvieron un estilo de liderazgo situacional orientado a la persuasion que se apoya en la participa-
cion que dan a los colaboradores para la toma de decisiones y la gestion de tareas; de modo que
se percibe que los lideres pueden llegar a adaptar su nivel de efectividad de acuerdo con la madu-
rez de su equipo. Ademas, desde la malla gerencial, se observa que son lideres orientados a la di-
reccion de equipos, donde hay un alto nivel de interés tanto por los resultados como por las rela-
ciones. Ambos estilos de liderazgo, se complementan con el tipo de poder referente, donde el li-
der considera que es un modelo a seguir para los integrantes de su equipo, posibilitado también

por el nivel jerdrquico gque ocupan en las empresas.
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De este modo, se pretende detallar el analisis de los resultados de los lideres que hacen
parte de la empresa manufacturera, partiendo de cada uno de los tres modelos tedricos que se eli-

gieron para el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

5.41 Andlisisyconsolidacionde resultados desde el modelo de HerseyyBlan-

chard (1974)

Partiendo de la aplicacion del instrumento del modelo de Hersey y Blanchard (1974) en

los tres lideres (L1), (L2) y (L3) y sus respectivos colaboradores, se obtuvo la informacion a par-

tir de los resultados individuales el consolidado general que a continuacion se presenta.

EMPRESA (E1) MANUFACTURERA

S1 52 S3 sS4
RARTIIFANIE DIRIGIR PERSUADIR  PARTICIPAR DELEGAR

EFECTIVIDAD
DEESTILO

NIVELDE
EFECTIVIDAD

Promedio Lideres
Empresal
Promedio percepcién
Colaboradores
Empresal

Tabla 17. Consolidado de los resultados de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy Blanchard

(1974) para la empresauno. Elaboracion delautor.

En términos generales para esta empresa (E1), se observé que el estilo predominante es el
de tipo persuasivo, dado por la coincidencia entre la autopercepcion de los tres lideres (L1), (L2)
y (L3) y los siete colaboradoradores objeto de estudio. Ademas, se identific6 como estilo de
apoyo el participativo, tanto en los lideres como en los colaboradores; en cuanto al grado de efec-
tividad, los lideres se ubicaron a partir de estas valoraciones en un nivel neutro, con lo cual el li-

der puede llegar a adaptarse a las situaciones que se presenten en el equipo.
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Con lo anterior, los lideres de la empresa uno (E1) son lideres que fundamentan su gestion
en la definicion de las tareas, dan la posibilidad de aclarar cuando la tarea a realizar no se com-
prende entre sus colaboradores y también estan dispuestos a recibir nuevas ideas; de ahi que, el
estilo de liderazgo situacional de apoyo sea el participativo, dandole mayor importancia a la rela-
cion con sus colaboradores para moderar su autoridad y lograr los resultados que se espera para

las areas. Esto permite que el lider acomode su liderazgo al grado de madurez de su equipo.

5.42 Anadlisis y consolidacion de resultados desde el modelo de Blake and

Mouton (1964)

La aplicacion del instrumento de Blake and Mouton (1964) permite obtener los siguientes

resultados entre los lideres de la empresa uno (E1).

EMPRESA (E1) MANUFACTURERA

TOTAL*0.2 TOTAL*0.2 RESULTADO ESTILO DE
PARTICIPANTE GENTE TAREA
GENTE TAREAS LIDERAZGO

Promedio Lideres ”

34 33 DIRECCION DE EQUIPO
Empresa 1
Promedio percepddén
Colaboradores 31 32 DIRECCION DE EQUIPO
Empresa 1l

Tabla 18. Consolidado de los resultados de la aplicacion delinstrumento del modelo de Blake y Mouton

(1964) para la empresauno. Elaboracion del autor.
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Managerial Grid Empresa uno (E1)

Gente

Tarea

Gréfica 3. Consolidadode los resultados de la aplicacion delinstrumento del modelo de Blake y Mouton

(1964) para la empresauno. Elaboracion del autor.

Como se puede ver en la tabla y en la figura anterior, el estilo predominante en los lideres
de la empresa uno (E1), segin el modelo de Blake y Mouton (1964) fue el de direccion de
equipo. Donde tanto en la autopercepcion de los lideres como en la percepcion de los colaborado-
res, indicaron que en los jefes de esta empresa hay un claro enfoque tanto en la tarea como en la
gente, los lideres confian en sus equipos para asignarles responsabilidades, reconocen que haran
entregas con calidad y son capaces de generar relaciones mediadas por la confianza y se garantiza

la participacion de los integrantes.

5.4.3 Analisis y consolidacion de resultados desde el modelo de Frenchy Ra-

ven (1959).

Para el inventario de tipo de poder el consolidado general de la empresa uno (E1), esel

siguiente.



POSICION O
LEGITIMO
Promedio Lideres
Empresal

EMPRESA (E1) MANUFACTURERA

82

PERSONAL O
REFERENTE

PARTICIPANTE RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO

Promedio percepcién
Colaboradores Empresal

27

29

Tabla 19. Consolidado de los resultados de la aplicacion de la adaptacion delinstrumentodel modelo de

Frenchy Raven (1959) para laempresauno. Elaboracion delautor.

El principal tipo de poder utilizado entre los lideres de esta empresa es el correspondiente

al personal o referente, donde se parte desde la autopercepcion de los lideres y la percepcion que

los colaboradores tienen de como actuaria su lider en determinadas situaciones. De ahi que, los

lideres de esta empresa se percibieron a ellos mismos como un modelo a seguir por parte de sus

colaboradores, ya sea por su carisma, personalidad o forma de hacer las cosas; esto, siendo cohe-

rente con la distincién que hacen de ellos sus propios colaboradores. Asimismo, se encontrd que

el tipo de poder que apoya a estos lideres es el de posicion o legitimo, dado por el nivel que ocu-

pan ellos en la estructura organizacional de la compariia, donde pueden ejercer autoridad sobre

Sus equipos.

5.5 Resultados y analisis comparativo de laautopercepcion del lider en su estilo de

liderazgo y tipo de podery percepcionde los colaboradores enla empresade

tecnologia (Empresados-E2).

Al comparar los dos modelos de liderazgo elegidos para el presente trabajo de investiga-

cion y el modelo de tipos de poder, se evidencio en la empresa de tecnologia (E2), en general

que, los estilos de liderazgo ejercidos por los lideres se encaminaron hacia la direccion de equipo,
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sumado a la persuasion y participacion, que permiten los lideres a su gente, apoyados por el tipo
de poder de recompensa y referente. Esto quiere decir que, los lideres son rigurosos y esperan que
se obtengan los resultados, no obstante, facilitan las relaciones en igual proporcién, de ahi que, se
valgan de sus habilidades para convencer e influir en el otro, permitiendo la intervencion para la
toma de decisiones. Ejerciendo un poder, basado en incentivar y retribuir a su equipo cuando se

obtienen los resultados esperados, siendo un referente para sus equipos de trabajo.

Todo esto, se detalla en cada modelo abordado en el presente estudio de investigacion.

5.5.1 Anadlisisyconsolidaciénde resultados desde el modelo de HerseyyBlan-

chard (1974).

Basados en la teoria de liderazgo situacional, se pudo obtener los resultados de la autoper-
cepcion de los dos lideres y la percepcion de sus respectivos colaboradores, en la empresa de tec-

nologia, objeto de estudio, tal como se evidencia a continuacion.

EMPRESA (E2) TECNOLOGIA

51 2 S3 sS4 EFECTIVIDAD NIVE. DE

i o DIRIGIR PERSUADIR  PARTICIPAR DELEGAR DEESTILO EFECTIVIDAD

Promedio Lideres 2 1 2 A
Empresa2

Promedio percepcién

Colaboradores 2 0 8 Efectivo-parcial
Empresa2

Tabla 20. Consolidado de los resultados de la aplicacion del instrumento del modelo de Herseyy Blanchard

(1974) para la empresa dos. Elaboraciéndelautor.
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Se partié de comprender que, para los lideres de esta organizacion, su estilo de liderazgo
se mueve entre persuadir y hacer participes a sus colaboradores, donde creen ser capaces de in-
fluir sobre sus equipos, para que respondan a las demandas o necesidades de la organizacion, per-
mitiéndoles la participacion en la resolucion de las situaciones. Valoracion que se complementa
con la percepcion de sus seguidores, pues consideraron que el lider tiende a favorecer como estilo
de liderazgo principal también el persuasivo y como secundario destacaron el participativo. En
referencia con la efectividad, los colaboradores percibieron a los lideres capaces de adaptar de
manera efectiva-parcial su estilo de liderazgo, lo que implica desplazarse entre la persuasion y la

participacion. En tanto que, para los lideres su nivel de efectividad se muestra neutro.

5.5.2 Anadlisis y consolidacion de resultados desde el modelo de Blake and

Mouton (1964)

Con relacion al modelo de Blake y Mouton (1964), se presentan a continuacion dos ele-
mentos claves para el andlisis. El primero de ellos hace referencia a los resultados de la autoper-
cepcion de los lideres y al consolidado de los resultados de la percepcion de los colaboradores, el

segundo elemento corresponde a la distribucion grafica que fundamenta la teoria del Managerial

Grid.

EMPRESA (E2) TECNOLOGIA

TOTAL*0.2 TOTAL*0.2 RESULTADO ESTILO DE
PARTICIPANTE GENTE TAREA
GENTE TAREAS LIDERAZGO

Frofediol e 2 | 2 DIRECCION DE EQUIPO
Empresa 2

Promedio percepcion

Colaboradores 34 31 DIRECCION DE EQUIPO
Empresa 2

Tabla 21. Consolidado de los resultados de la aplicacién del instrumentodel modelo de Blake y Mouton

(1964) para la empresa dos. Elaboraciéndelautor.
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Managerial Grid Empresa dos (E2)

Gente

Tarea

Grafica 4. Consolidadode los resultados de la aplicaciondelinstrumento del modelo de Blake y Mouton

(1964) para la empresa dos. Elaboraciéndelautor.

Es posible identificar en los anteriores elementos graficos que, tanto la autovaloracion de
los lideres como la apreciacion de los colaboradores orientaron el estilo de liderazgo de la em-
presa de tecnologia y en particular de los dos directivos seleccionados para el analisis de este tra-
bajo de investigacion hacia un estilo de direccion de equipo. Orientado en un nivel alto en los re-

sultados que se espera que obtenga la gente, a la vez que, el grado elevado en el relacionamiento.

5.5.3 Andlisis y consolidacion de resultados desde el modelo de Frenchy Ra-

ven (1959).

Tal como lo definieron Frenchy Raven en su teoria de poder, a partir de la aplicacion de
su inventario, pudo notarse en la empresa dos (E2) la siguiente informacion producto de la au-

topercepcion de los lideres y la percepcién del grupo de colaboradores.
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EMPRESA (E2) TECNOLOGIA

PARTICIPANTE ARy RECOMPENSA COERCITIVO EXPERTO ERNALD
LEGITIMO REFERENTE

Promedio Lideres =
Empresa 2
Promedio percepcién 2

Colaboradores Empresa2

Tabla 22. Consolidado de los resultados de la aplicacion de la adaptaciéndel instrumentodel modelo de

Frenchy Raven (1959) para laempresa dos. Elaboraciéndelautor.

Por parte de los lideres, se notd una clara diferencia entre el tipo de poder que ejercen
principalmente y en el que apoyan su gestion, siendo el principal el de recompensa y el secunda-
rio el de posicion o legitimo. Con lo cual, el lider define el quehacer y espera que el equipo cum-
pla eficientemente con las responsabilidades asignadas, pues si esto se da, tiende a estimular fa-
vorablemente a su equipo. Este lider se vale tambien de su posicion en la estructura organizacio-

nal de la compafiia para promover la autoridad entre su grupo de trabajo.

Ahora bien, para los colaboradores de ambos directivos que participaron en el estudio, el
tipo de poder predominante entre los lideres se asocié al personal o referente, donde valoraron a
sus jefes por su empatia a la hora de dirigir el equipo, considerando que sus lideres quisieran ser
imitados tanto desde su hacer como desde su ser. Ademas, coinciden con los lideres enel tipo de

poder de recompensa, siendo para la percepcion de los colaboradores el de apoyo.
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5.6 Resultado consolidado y andlisis comparativo entre las dos empresas objeto de
estudio frente a la autopercepcion del lider en suestilo de liderazgo y tipo de

podery percepcién de los colaboradores.

A partir de la aplicacion de los dos modelos de liderazgo y el modelo de tipos de poder, se
encontrd que en los lideres de ambas empresas el estilo de liderazgo situacional presente se
orienta a la persuasion y participacion, con una efectividad neutra donde el lider puede hace uso
del estilo de liderazgo de apoyo segun lo exijan las circunstancias. Igualmente, enlos cinco lide-
res, desde el modelo de la malla gerencial se orientaron a la direccion de equipos, mostrando
igual interés en las relaciones interpersonales como en el rendimiento laboral de sus equipos. Es
interesante observar que se presentd una alta coincidencia en los estilos auto percibido con los es-
tilos percibidos por los colaboradores, presumiblemente debido al nimero de participantes en el

grupo estudiado.

No obstante, para el modelo de tipos de poder, los lideres de la empresa manufacturera se
vieron como referentes, en tanto que, los lideres de la empresa de tecnologia basaron su autoridad
en la recompensa y los lideres de las dos empresas como poder de apoyo se fundamentaron en el
nivel jerarquico que ocupan en las organizaciones, es decir, su autoridad se media por su posi-

cion.

Para el caso particular de la percepcion de los colaboradores de ambas empresas, hay una
gran coincidencia entre los tres modelos, destacandose que, el liderazgo situacional que ejercen
los lideres es persuasivo Yy participativo con nivel de efectividad efectivo-parcial, al igual que, los

lideres se orientaron por la direccion de equipo, segun el modelo de Blake y Mouton (1964). En
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cuanto al tipo de poder los colaboradores de ambas empresas coincidieron en ubicar a los lideres
en un tipo de poder referente, solo diferenciandose en el poder de apoyo, que, para el caso de la
empresa manufacturera, los colaboradores coinciden en ubicarlo en el tipo de poder legitimo,
mientras que, para los colaboradores de la empresa de tecnologia, lo sittan en el tipo de poder de

recompensa.

Todo lo anterior, se consolida en la tabla adjunta, donde se encuentra el comparativo entre
ambas empresas partiendo desde la autopercepcion de los lideres y la percepcion de los colabora-

dores, tanto en los dos modelos de liderazgo y el modelo de tipo de poder.

RESULTADO COMPARATIVO ENTRE LA AUTOPERCEPCION DE LIDERES Y PERCEPCION DE COLABORADORES DE LAS DOS EMPRESAS

ESTILO DE LIDERAZGO SITUACIONAL ESTILO DE TIPO DE PODER
PARTICIPANTES LIDERAZGOMALLA
PRINCIPAL APOYO olsliei GERENGAL PRINCIPAL APOYO
EFECTIVIDAD

Direccién de Personal o Posiciéno

St Lideres Persuadir Participar Neutro SR s Legitimo

Manufacturera

colaboradores Persuadir Participar Efectivo-parcial Disaotoce Sorsanal o Sesenn

equipo Referente Legitimo
Ud P adi partici et Direccién de R Posicién o

Empresa eres ersuadir par u S ecompensa Legitimo

Tecnologla Direccién de Personal o
colaboradores Persuadir Participar Efectivo-parcial S Refeas e Recompensa

sas objeto de estudio. Elaboracién delautor.

Tabla 23. Resultado comparativoentre la autopercepcién de lideres y percepcionde colaboradores de ambas empre-
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6. Conclusiones

Una vez considerados los dos modelos de liderazgo y el modelo de tipos de poder, que se
abordaron en este trabajo de investigacion y la respectiva aplicacion y adaptacion de los cuestio-
narios estructurados de preguntas cerradas, se logré comparar los estilos de liderazgo autoperci-
bido por lideres de dos empresas multilatinas de Medellin versus los estilos de liderazgo percibi-
dos por sus equipos de trabajo, con el fin de identificar brechas que permitan posteriores ajustes

en los procesos de direccion de los equipos.

Teniendo en cuenta que el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1974)
define que el lider adopta una manera de liderar segdn la situacion en la que se enfrenta y el nivel
de madurez de su equipo de trabajo, se encontré que en la empresa manufacturera (E1), los lideres
orientan su liderazgo hacia la persuasion, apoyandose en la participacion. Esto quiere decir, que
los directivos influyen en los integrantes de su equipo para que desarrollen las tareas que les asig-
nan, permitiéndoles que las decisiones sean expuestas, dandoles via libre a que den su posicion y

que participen.

Esta apreciacion que da el lider sobre su liderazgo, coincide de igual forma con lo percibido
por todos los colaboradores participantes. Solo se noto diferencia entre lideres y colaboradores
frente el nivel de efectividad del lider, donde este se consideré neutro, mientras que los colabora-
dores lo vieron efectivo-parcial, es decir, creen que el lider adapta su estilo de acuerdo con el nivel

de madurez de ellos y las situaciones.
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Con relacion al modelo de la malla gerencial de Blake y Mouton (1964), quienes entienden
coémo el lider orienta su gestion hacia la tarea-produccion o hacia las personas-relaciones para el
logro de los objetivos, se logré identificar que tanto los lideres como los seguidores de la empresa
manufacturera (E1), indicaron que el estilo presente en su lider es el orientado a la direccion de

equipos, en el que hay un alto nivel de interés tanto por los resultados como por las relaciones.

Por su parte, en los resultados asociados al modelo de tipos de poder de French y Raven
(1959), quienes definen el poder como el grado de influencia de una persona sobre otra para que
se movilice hacia el logro de los resultados, se encontr6 en esta empresa (E1), que los lideres
ejercen autoridad asociada al poder referente, donde el lider considera que esun ejemplo a seguir
para los integrantes de su equipo. Este tipo de poder se apoya en el poder de posicién o legitimo,

dado por el nivel jerarquico que ocupan los tres directivos participantes.

Para el casode la empresa de tecnologia (E2), se evidencio que el liderazgo situacional
presente en los dos lideres se enfocd también en persuadir, donde el lider moviliza a los miem-
bros de su equipo para que ejecuten las tareas y finalmente logren los resultados que se espera de
ellos, permitiéndoles que aporten ideas para la solucion de una tarea. De ahi que estos lideres se
apoyen en el estilo de liderazgo participativo. En cuanto al nivel de efectividad de estos lideres,
se presento diferencia entre la autopercepcion de ellos y la percepcion de sus colaboradores,
puesto que, los primeros se valoraron en un nivel neutro, y los segundos los calificaron como

efectivo-parcial.

Para los lideres y colaboradores de la segunda empresa (E2), en relacion con el modelo de

la malla gerencial de Blake y Mouton (1964), se identificO que existe un mismo interés en el lider
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tanto en las relaciones como en la tarea, ubicandolas en un nivel alto, esto se traduce a un estilo

de direccion de equipos.

En esta misma empresa, en relacion con el tipo de poder presente en los dos lideres hubo
diferencias entre la valoracion dada por los seguidores y el lider, donde los primeros vieron en el
lider una autoridad centrada en la referencia y apoyada en la recompensa. Entre tanto, los lideres

se auto percibieron con un tipo de poder centrado en la recompensa y soportado en la posicion.

Ahora bien, entérminos de similitudes y diferencias entre las dos empresas frente al estilo
de liderazgo distinguido tanto por lideres como por colaboradores, se aprecié que, en el modelo
del liderazgo situacional, los cinco lideres presentaron en su actuar un estilo persuasivo apoyado
en el participativo, con el que el lider con su influencia convoca a que sus colaboradores realicen
las tareas asignadas, dandoles oportunidad a que participen, opinen o sugieran. Con relacién al
nivel de efectividad de los directivos cercanos al apice estratégico de ambas empresas, estos se
ubicaron en un grado neutral en el que posiblemente adaptan su estilo de acuerdo con las exigen-
cias de cada situacion, mientras que los colaboradores los apreciaron con grado efectivo-parcial,

considerando que, son capaces de movilizar su estilo segun las circunstancias.

Con relacion al modelo de liderazgo de Blake y Mouton (1964), tanto los lideres como los
colaboradores de ambas empresas, ubicaron al lider en el estilo de liderazgo de direccion de equi-

pos, con el que el lider muestra un alto interés tanto por las tareas como por las personas.

Por otro lado, para los tipos de poder hubo una clara diferencia entre ambas empresas, en

la primera de ellas, la empresa manufacturera, se destacd la autoridad orientada al poder



92

referente, en el que el lider es un modelo a seguir para sus colaboradores, ya sea por su carisma,
inteligencia o personalidad. Y como segunda alternativa el legitimo, en el que el lider es seguido
principalmente por la posicién que ocupa en la estructura organizacional. Estas dos valoraciones

para el tipo de poder fueron igualmente estimadas entre lideres y colaboradores.

En contraste, para la empresa de tecnologia (E2), el principal tipo de poder segin los lide-
res fue el de recompensa, aqui el lider se basa siempre en reconocer los logros de su equipo,
mientras que para sus colaboradores fue el tipo de poder referente. Como apoyo para el primer
grupo, es decir los lideres se destaca el poder legitimo, y para los colaboradores es el tipo de po-
der de recompensa. De este modo, la autoridad de los lideres de esta empresa tiende a gestionarse

desde el reconocimiento.

Con todo lo anterior, es posible concluir que los colaboradores de ambas empresas dieron
mayor valor de efectividad segun la escala del modelo LEAD en comparacion con la autopercep-
cion del lider frente a propio nivel de efectividad. Adicionalmente, Se evidencié en los cinco lide-
res un estilo de liderazgo orientado en un nivel alto tanto en las tareas como en las personas, son
lideres que motivan através de la persuasion a sus colaboradores para que logren los objetivos
que les plantean, haciéndolos participes endecisiones, ejecuciones y dandoles valor a sus opinio-
nes, convirtiendose en lideres admirados por sus equipos Yya sea por su experiencia, conoci-

miento, vision estratégica, personalidad o habilidad para direccionar equipos.

Finalmente, no existe un estilo de liderazgo ideal, dado que la forma como un lider
dirige asu equipo de trabajo depende de multiples circunstancias, como el contexto laboral en el

que esta inmerso, su experiencia y la forma como percibe su relacion con otros. La clave esta en
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que el lider sea capaz de adaptarse segun las situaciones que se le presenten con el equipo de tra-

bajo y las demandas que exige de él la organizacion.
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AnNexos

Anexo A. Consentimiento Informado de Participacion en Proyecto de Investigacion

Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de

Medellin

Mediante la presente, se le solicita su autorizacion para participar de estudios enmarcados
en el Proyecto de Investigacion de la Maestria en Desarrollo Humano Organizacional titulado:
“Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de
Medellin”, conducido por las estudiantes Juliana C. Gomez Sanchez y Carolina Gil Arroyave,

perteneciente a la Universidad EAFIT.

Dicho trabajo de investigacion tiene como objetivo principal “Estilos de liderazgo au-
topercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de Medellin”, enfuncion de lo
anterior es pertinente su participacién en dicho estudio, por lo cual se solicita su consentimiento

informado.

Con este proyecto, usted debera contestar tres cuestionarios estructurados con preguntas
cerradas; el primero llamado LEAD The Leader Adaptability and Style Inventory, el segundo
Managerial Grid (Malla gerencial) y por Gltimo el Inventario de Tipo de Poder. Estos tres cues-
tionarios y sus respectivas instrucciones de diligenciamiento le podran ser entregados de forma

fisica o virtual segin sea su caso. Resolver los tres inventarios no le tomard méas de 30 minutos.



95

El alcance y resultado esperado de este trabajo de investigacion radica en identificar que
autopercepcion tienen los lideres versus la perce pcidén que tienen los colaboradores del estilo

de liderazgo de sus lideres.

Todos los datos que se recojan seran estrictamente anonimos y de caracter privados. Ade-
mas, la informacion entregada sera absolutamente confidencial y solo se usara para fines acadé-
micos de la investigacion. Si presenta dudas sobre esta investigacion o sobre su participacion en
ella, puede hacer preguntas en cualquier momento de la ejecucion de esta. Igualmente, puede reti-
rarse de la investigacion si asi lo desea, sin que esto represente perjuicio. Es importante que usted
considere que su participacion en este estudio es completamente libre y voluntaria, y que tiene
derecho a negarse a participar o a suspender su colaboracién, sin tener que dar explicaciones ni

sufrir consecuencia alguna por tal decision.

Agradecemos su participacion.

Yo, pmerSsres-

Juliana C. Gémez Sanchez Carolina Gil Arroyave

Investigador Investigador
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Fecha

Yo, , quien desemperio el

cargo de en la empresa ,con

base a lo expuesto en el presente documento, acepto voluntariamente participar en la investiga-
cion “Estilos de liderazgo autopercibido versus liderazgo percibido en dos multilatinas de
Medellin”, conducida por las estudiantes de la Maestria en Gerencia del Desarrollo Humano Ju-

liana C. Gomez Sanchez y Carolina Gil Arroyave, pertenecientes a la Universidad EAFIT.

He sido informado(a) de los objetivos, alcance y resultados esperados de este estudio y de
las caracteristicas de mi participacion. Reconozco que la informacién que provea en el curso de
esta investigacion es estrictamente confidencial y en lo posible andnima. Ademas, esta no sera

usada para ningn otro proposito fuera de los de este estudio.

He sido informado(a) de que puedo hacer preguntas sobre la investigacion en cualquier
momento Yy que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida, sin tener que dar explicaciones ni
sufrir consecuencia alguna por tal decision.

Entiendo que una copia de este documento de consentimiento me serd entregada, y que
puedo pedir informacion sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Paraesto,

puedo contactar al Investigador Responsable del proyecto.

Nombre y firma del participante Investigador Responsable
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