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Resumen

El banco privado nacional objeto de estudio es una institucion sélida y exitosa en
el ambito nacional e internacional, ha sido reconocido como “el mejor banco del
afo” por las mas importantes revistas financieras a nivel mundial, el entorno en el
que se mueve la industria esta obligando a los bancos a buscar nuevas
estrategias de crecimiento, por lo que son diversas las gestiones que este banco

debe realizar para mantener su rentabilidad, eficiencia, productividad y solvencia.

El liderazgo en la banca debe pasar por un proceso de transformacion y
crecimiento en los atributos que pueden identificarse en los colaboradores (Truijillo,
s.f.). Es importante que el banco privado nacional objeto de estudio, cuente con un
estudio que permita identificar el estilo de liderazgo de su personal por medio del
analisis de las particularidades que estos posean en su forma de liderar, para ello

se ha elegido como unidad de analisis a la Subgerencia de Gestién Documental.

Para el efecto se utilizé el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, conocido por
sus siglas en inglés como MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) en donde
se identificaron los estilos de liderazgo presente, mismos que se analizaron y
discutieron en sus diferentes dimensiones y conductas segun el Modelo de Rango

Completo de Bernard Bass y Bruce Avolio.

Los resultados muestran que existe una predominancia del estilo de liderazgo
transformacional, en donde se evidencia que los lideres de cada equipo animan y
exaltan emocionalmente a sus colaboradores, los estimulan para ser innovadores
y creativos. Asi mismo se identifica la Consideracion Individualizada como punto
de mejora, esto conlleva la consideracion y apoyo a las necesidades individuales
de los seguidores centrandose en el desarrollo del individuo. Se propone un
programa de entrenamiento del liderazgo transformacional disefiado con el
propésito de mejorar en los participantes su capacidad de liderazgo

transformacional para conducir sus equipos de trabajo.



Introduccién

Las organizaciones en el contexto global han afrontado continuos cambios para
responder a ciertas exigencias del entorno. El rendimiento humano es
indispensable para el funcionamiento de una organizacion, por ello las acciones
del lider deben estar dirigidas especificamente a la gestion de los recursos

humanos como una estrategia fundamental para el éxito.

En toda organizacion es indispensable tener en cuenta a los lideres; aquellos que
logran el éxito de la misma y que orientan a sus subordinados a conseguirlo; son
los encargados de guiar, administrar, impulsar e influir en el factor humano, para
ejecutar un trabajo en equipo con responsabilidad y eficiencia, que es el elemento
primordial en el propésito de lograr las metas y objetivos a alcanzar.

Estudios han demostrado la importancia e influencia que tienen ciertos estilos de
liderazgo sobre los resultados de los colaboradores expuestos a estos, en este
sentido, el objetivo general del presente trabajo se enfoca a analizar el estilo de
liderazgo del personal de la Subgerencia de Gestion Documental de un banco
privado nacional del municipio de Guatemala, departamento de Guatemala, en el
segundo trimestre de 2020, para proponer un programa que refuerce el estilo de

liderazgo apropiado para la organizacion.

Dentro del campo del conocimiento cientifico, los conceptos de liderazgo
transformacional y transaccional, son universalmente usados para estudiar y
explicar la conducta del lider y sus aportaciones a la empresa. El modelo de rango
completo, presentado por Bass y Avolio es evaluado por el cuestionario de
liderazgo multifactorial (Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ), a través de

una frecuencia de factores transaccionales y transformacionales.



El presente trabajo esta conformado por los siguientes capitulos: el capitulo uno
esta conformado por los antecedentes, que exponen principalmente una resefia
histérica del banco privado objeto de estudio y del sector econémico al que
pertenece, también se describen estudios previos sobre la importancia e impacto
del liderazgo en las organizaciones, los métodos utilizados en dichos estudios y

las conclusiones principales a las que se llegaron en los mismos.

El capitulo dos contiene el marco teorico, que sirve de fundamento para el estudio,
en donde se incluyen definiciones de distintos autores sobre el liderazgo y la
evolucién de su estudio, con énfasis en los estilos de liderazgo y el Modelo de
Rango Completo como una base donde el lider es capaz de moldear los puntos de

vista, las percepciones, las actitudes y las creencias de los seguidores.

En el capitulo tres se detalla la metodologia como parte esencial para tener
claridad en el desarrollo del estudio planteado asi mismo se indica el problema
identificado, los objetivos planteados, la unidad de analisis y las técnicas e

instrumentos que se emplearon para adquirir la informacién pertinente.

Y, en el capitulo cuatro la presentacion, andlisis y discusion de resultados, en
donde se muestran los productos alcanzados del andlisis realizado. Con base en
los hallazgos, se establecieron las conclusiones del estudio y las
recomendaciones a presentar a las autoridades de la Subgerencia de Gestion
Documental. Finalmente, se detalla la bibliografia consultada para la investigacion
y los respectivos anexos, en los cuales principalmente se presenta la propuesta de

un programa de entrenamiento de liderazgo transformacional.



1. Antecedentes
A continuacién se exponen los antecedentes que constituyen la base para la
investigacion y una descripcion del estado actual del tema objeto de estudio.

Para las organizaciones, contar con el mejor talento humano disponible, es el
factor diferencial a su favor ante los competidores, la importancia del liderazgo en
los equipos de trabajo de una organizacion, radica en aprovechar con eficiencia

las capacidades y destrezas tanto individuales como grupales.

No todas las organizaciones tienen las mismas necesidades en cuanto a
liderazgo: existen diversos factores que lo determinan segun la tarea, la situacion,
el sector, los miembros del equipo, el entorno, el ambiente de trabajo, los procesos
internos, la cultura organizacional, etc. A pesar que dentro de una organizacion
pueden cohabitar distintos estilos de liderazgo, lo importante es identificar cuél de
ellos es el mas adecuado para gestionar equipos de alto rendimiento, que le

permitan alcanzar los objetivos planteados.

1.1. Antecedentes de Estudios Sobre Liderazgo

En el contexto guatemalteco Lépez, A. (2018) en su tesis para optar al grado
académico de Maestria en Administracion de Recursos Humanos, titulada Estilo
de liderazgo y su relacion con el compromiso hacia el trabajo del personal de las
Secretarias de la Presidencia de la Republica de Guatemala en el periodo 2016-
2017. Pudo comprobar la relacion entre el estilo de liderazgo y el compromiso
hacia el trabajo, en donde sefiala que las personas designadas como encargadas
de la Unidades y Oficinas que ejercen algun estilo de liderazgo, son altamente
efectivas, producen cambios significativos en la institucion y en el comportamiento
laboral de sus integrantes, también identifica como predominante el estilo de
liderazgo transformacional, con un empuje muy motivador que permite, entre otras
cosas, la estimulacién intelectual con aprendizajes internos y externos de beneficio
para la Administracién Publica. Recomienda que el estudio realizado deba ser

divulgado, aprendido, entendido y replicado por las demas instituciones publicas.



Con el interés de conocer si, el estilo de liderazgo que predomina en los
estudiantes es el que les permitira ser agentes de cambio en las organizaciones
donde se desempeiien Ochoa, A. (2018) en su tesis para optar al grado
académico de Maestria en Administracion de Recursos Humanos titulada El estilo
de liderazgo, de acuerdo al Modelo de Rango Completo, del estudiante de la
Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de San Carlos de Guatemala y su relacion con variables
sociodemogréficas. Analizo las variables utilizando el Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo de B. Bass y B. Avolio, en una muestra de 189 estudiantes del sexto
trimestre de la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias
Econdémicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala, recolectd datos
durante el mes de marzo del afio 2017 obteniendo resultados que revelan que
existe relacion significativa entre la edad y el liderazgo transformacional, sefiala
que los estudiantes de género masculino tienden a manifestar mayor liderazgo
transaccional, estilo que predomina en los profesionales en Administracién de
Empresas, Ingenieria Industrial, Psicélogos, y de forma global en los egresados de
la Universidad de San Carlos de Guatemala en comparacion a los egresados de
otras universidades en quienes se determina mayor liderazgo transformacional, se
evidencia que los estudiantes que poseen entre 16 a 32 afios de experiencia
laboral presentan mayor predominancia de liderazgo transformacional.
Recomienda a las autoridades de la Escuela de Estudios de Postgrado promover
diplomados, talleres, cursos de actualizacion al pensum de estudios que
favorezcan el desarrollo del estilo de liderazgo transformacional.

La tesis El liderazgo transformacional y el compromiso organizacional del personal
administrativo del Instituto Nacional de Ciencias Neuroldgicas, elaborada por
Rengifo, L. (2018) para optar al grado académico de Maestria en Gestion Publica,
investigacién enmarcada en la linea de la Administracion del Talento Humano,
cuyo objetivo principal fue determinar la relacibn ente el Liderazgo
Transformacional y el Compromiso Organizacional del personal administrativo del

Instituto Nacional de Ciencias Neurolégicas de Lima, consideré una muestra de



100 colaboradores, utilizando dos cuestionarios, el primero enfocado a la variable
liderazgo transformacional, con 40 items, y el segundo la variable compromiso
organizacional, el cual consta de 21 items, concluyendo que existe una correlacion
positiva, alta y fuerte entre el liderazgo transformacional y el compromiso en la
entidad objeto de estudio, recomienda que se programen capacitaciones que

favorezcan el desarrollo de habilidades directivas y de liderazgo.

El analisis realizado por Becerra, A. (2016) en la tesis Liderazgo y gestion del
talento humano en CIPAF — INTA, elaborada para optar al grado académico de
Maestria en Psicologia Empresarial y Organizacional. Aborda el tema de
Liderazgo desde un plano fundamentalmente tedrico a partir de un enfoque
descriptivo, presenta modelos de liderazgo aplicables a organizaciones de ciencia
y tecnologia, plantea nuevas formas de organizacién para enfrentar la complejidad
y analiza las caracteristicas de la gestion del talento humano en el Centro de
Investigacion y Desarrollo Tecnolégico para la Agricultura Familiar (CIPAF) del
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuario (INTA), identifica los desafios
centrales de la accion gerencial y aborda propuestas en relacion con el liderazgo,
destacando su importancia en la gestion de las personas y transformacion
organizacional. Concluye que no existe un modelo ideal de lider, asi como de un
modelo ideal de organizacion, promoviendo en su lugar la construccion de un
modelo adecuado a las caracteristicas de las organizaciones basadas en el

conocimiento y en la promocion de talentos.

El objetivo de Torres, P. (2019) en su Tesis de Maestria en Direccién Estratégica
del Factor Humano titulada Relacion entre clima laboral y liderazgo
transformacional en las gerencias de servicios financieros y créditos y cobranzas
de la empresa Banco Azteca del Perld S.A. fue analizar la relacion entre Clima
Laboral y Liderazgo Transformacional y el nivel de éstas variables en Banco
Azteca del Peru, en una investigacion de tipo descriptivo correlacional, participaron
300 colaboradores, a quienes aplicé una encuesta de Clima Laboral segin modelo

GPTW vy el cuestionario multifactorial de Liderazgo Transformacional MLQ 5X de



Bass y Avolio. Los resultados sefialan que existen correlaciones significativas y
positivas entre Clima Laboral y Liderazgo Transformacional, resaltando que ésta
Gltima variable se encuentra en un nivel aceptable, en donde precisa que la
puntuacion fue la minima aceptable, por lo que sugiere realizar un taller de
coaching ejecutivo para los lideres, asi como el disefio y aplicacion de programas

y talleres para reforzar el clima laboral y el liderazgo transformacional.

1.2. Antecedentes del Sector Financiero

Las funciones de las instituciones bancarias han cambiado radicalmente en
comparacién con las tareas que llevaban a cabo en la antigiedad. Estas
organizaciones habian sido creadas para el resguardo y proteccion del dinero, asi
como para el intercambio del mismo en la sociedad (Sanchez & Alcaide, 2013).
Actualmente las funciones de la banca y del sector financiero en general van mas
all4d, cada vez son mas las atribuciones econdmicas para gestionar aquellos

procesos administrativos y financieros que facilitan la vida de las personas.

El sistema bancario en Guatemala esta conformado por instituciones sujetas a la
supervision de la Superintendencia de Bancos (SIB), incluye a los bancos
comerciales y a las sociedades financieras, actualmente existen 16 entidades

bancarias activas en nuestro pais.

El banco privado nacional objeto de estudio, es una institucion financiera que
surgié en 1968 con el propdsito de apoyar al sector industrial del pais. En la
actualidad ofrece sus servicios a través de una red de méas de 2,700 puntos de
servicio en Guatemala, ocho agencias en El Salvador, una en Honduras y una en

Panamd, asi como acceso electronico desde cualquier lugar del mundo.

Posee normas especificas que garantizan el trato justo a sus colaboradores, que
eviten la fuga de talento humano vy la rotacion de los mismos, con la finalidad de
retener el talento, promueve la consolidacion de practicas que permiten el

desarrollo de carrera profesional en la organizacion por medio de programas de



induccion, capacitacion, estructura de ascensos y escalamiento de posiciones,

entre otros.

Para su plantilla requiere de lideres con capacidad de impulsar el desempefio de
los colaboradores, para responder con eficiencia a las demandas de clientes,
usuarios, socios, accionistas y proveedores, reconociendo que la eficiencia no se
limita a contar con procedimientos adecuados sino también, es importante contar
con lideres que puedan influir positivamente en los colaboradores, y estos a su

vez puedan identificarse con la organizacion.



2. Marco Teorico
El marco tedrico permite al lector aproximarse a la comprension conceptual del
presente estudio, misma que se fundamenta en las definiciones sobre estilos de

liderazgo y se enriquece con aportes de autores expertos en el tema.

2.1. Lider
GOmez-Rada (2002) explica que en sus origenes el lider era considerado un
enviado de los dioses que regian su conducta de guia. Se veia al lider como a un

semidios encargado de revelar verdades y transmitirselas a sus seguidores.

McCauley (2002) define al lider como una persona con capacidad de persuadir o
dirigir a los demas, derivadas de cualidades personales independientes de un
oficio. Es un agente de cambio cuyos actos afectan a otras personas mas de lo
que los actos de las otras personas le afectan a él. En términos especificos, se
asume que los individuos a los que se les ha asignado formalmente la tarea de

dirigir y coordinar las actividades relevantes del grupo son agentes de cambio.

Para que el liderazgo de una persona que actia como guia o jefe de un grupo sea
efectivo, el resto de los integrantes debe reconocer sus capacidades. El lider tiene
la facultad de influir en otros sujetos. Su conducta o sus palabras logran incentivar

a los miembros de un grupo para que trabajen en conjunto por un objetivo comun.

Entre las definiciones de lider es posible encontrar diferencias, pero todas ellas
coinciden en que es una cualidad, habilidad o algo distintivo de una persona, es
aguella que ejerce influencia sobre un grupo de personas, que denominamos
seguidores, esta influencia, que es lo que entendemos como liderazgo, tiene por
objetivo alcanzar metas, que en principio, han de ser comunes. El lider es el que

se encarga de motivar a sus seguidores para llegar a dichas metas.



2.2. Liderazgo

El autor de las “Teorias e Investigacion del Liderazgo” Rallph M. Stogdill, dice que
hay tantas definiciones de liderazgo como personas que hayan pensado en dicho
concepto. Esto nos deja claro que encontrar una definicion exacta sera casi
imposible y siempre dependera del contexto en el que se desarrolle. Stogdill
(1999) intenta resumir el liderazgo de forma simple como: “El proceso de conducir

las actividades de un grupo e influir sobre las conductas que estos desarrollen”
(pag. 45).

El Diccionario de la Lengua Espafola define el liderazgo como el “ejercicio de las
actividades del lider” y define lider como “persona que dirige o conduce un partido

politico, un grupo social u otra colectividad” (Real Academia Espafiola, 2019).

El conjunto de habilidades que tiene una persona para guiar, influenciar y motivar
a otras de modo que contribuyan al logro de los objetivos establecidos y al éxito

del proyecto organizacional, es lo que podemos definir como liderazgo.

El verdadero liderazgo es mas que tener autoridad; es mas que tener las
competencias técnicas y seguir los procedimientos adecuados. El verdadero
liderazgo es ser la persona que otros seguiran con agrado y confianza. Un

verdadero lider sabe la diferencia entre ser un jefe y ser un lider (Maxwell, 2016).

El concepto de liderazgo a nivel organizacional, se encuentra en permanente
desarrollo y en si mismo el liderazgo es desarrollo, pues es la capacidad o
habilidad que orienta el camino a seguir, a través de la estimulaciéon por su
influencia en todas las é&reas que conforman un sistema organizacional,
potenciando al maximo cada una de ellas, logrando por medio de la creatividad el
incremento de la productividad, traducida en la satisfaccién de necesidades, con el

fin de alcanzar los objetivos establecidos y el éxito de estos.



El liderazgo se configura en la actualidad como un elemento clave al momento de
estimular las acciones que deben realizar las organizaciones con el fin de cumplir
con sus objetivos estratégicos, por tanto, se convierte en un factor esencial dentro
de las instituciones financieras, debido a los numerosos cambios experimentados
en los ultimos afos, tales como la expansion de la actividad econdmica, el
incremento en la poblacion bancarizada, los cambios en la economia; como
incremento en la demanda interna, del consumo privado y en exportaciones,
continuando ademas con la globalizacién. Configurandose, por tanto, un nuevo
escenario muy distinto al que han estado sujetos en siglos anteriores las

instituciones bancarias.

2.3. Evolucion del Estudio del Liderazgo

Para comprender mejor los elementos del liderazgo, asi como la afinidad que
posee con indicadores que se relacionan con el talento humano, es necesario
discutir la evolucion del estudio del liderazgo hasta llegar a su etapa integradora.
Durante mucho tiempo el interés se centré en la separacion de los conceptos del
comportamiento de iniciacién de estructura y de consideracion (Stogdill & Coons,
1957) y cémo las teorias carismaticas y transformacionales surgidas en los 80s,
ofrecen actualmente una orientacion mas amplia para comprender el fenémeno

del liderazgo en las organizaciones complejas.

Desde el inicio de la humanidad el hombre ha pasado por varias etapas de
liderazgo, identificando caracteristicas genéticas del lider y su evolucién con los
grupos sociales. “La evolucién del liderazgo se establecié desde el quehacer de
los grandes lideres que registran algunos momentos de la historia, quienes
dirigieron esfuerzos de otros hombres, administraron paises, planearon y
organizaron exploraciones, encabezaron y controlaron guerras, entre otros”
(Estrada, 2007, pag. 343). Cuando se inicio los estudios del liderazgo de forma
cientifica, estas se orientaron a determinar rasgos y caracteristicas particulares
que poseian las personas que ejercian de lideres y no estaban presentes en las

personas que no lo ejercian.



Terman & Stodgill (citados por Rengifo 2018), recopilaron gran parte de las
investigaciones que se hicieron hasta esos momentos, como resultado surgen la
Teoria de los Rasgos y la Teoria del Gran Hombre, los partidarios de estos
enfoques asumen que los lideres nacen con ciertos atributos naturales que los
hacen diferentes de sus seguidores y que les permiten ejercer influencia sobre

ellos.

Existen importantes revisiones que dieron cuenta de los mudltiples rasgos
considerados como explicaciones del liderazgo durante las primeras décadas de
desarrollo. Rasgos comunes en estas revisiones fueron la inteligencia, auto-
confianza, honestidad, integridad y sensibilidad interpersonal. Edad, peso o

estatura no se encontraron relacionados con el liderazgo.

Si bien la teoria ha fallado en explicar cudles son los rasgos especificos de los
lideres o una lista de éstos de aplicacion ante cualquier situacion, la investigacion
ha permitido orientar la busqueda hacia un campo mucho mas reducido (Bass,
2008). Aun cuando los rasgos identificados no condicionan el surgimiento del
liderazgo, contar con ellos pueden facilitar el camino y brindar claves sobre qué
tipos de rasgos buscar para elevar la posibilidad de un liderazgo eficaz.

A partir de 1940 la investigacibn se enfoc6 en los estilos de liderazgo
desarrollados por los lideres a través de sus actos o comportamientos. El tipo de
conducta que puede influenciar a los miembros de un grupo es la principal
preocupacion de este enfoque. De esta forma se reconocieron dos tipos generales
de comportamientos: los orientados hacia las tareas y los orientados hacia las
personas. Horton & Farnham (2007) sefialan:
El comportamiento del lider orientado hacia las tareas proporciona direcciéon
para lograr el cumplimiento de los objetivos que se persiguen en el grupo. El
lider con una orientacion hacia las personas se preocupa por el bienestar, las
necesidades y la satisfaccion de sus seguidores. Se considera que el lider sera
mas eficaz en la medida en que logre un balance 6ptimo entre ambos

comportamientos. (pag. 434)
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Distintas son las definiciones que se han formulado dentro del enfoque del
comportamiento, no obstante, todas ellas concuerdan en considerar al liderazgo
como el conjunto de conductas o actividades observables que despliega un
individuo cuando se encuentra dirigiendo a un grupo y que ejercen un impacto en

el comportamiento de sus seguidores para alcanzar los objetivos propuestos.

En términos generales este es el enfoque adoptado por el modelo de liderazgo de
Bass y Avolio particularmente con el cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ
por sus siglas en inglés); toda vez que se interesa por medir la frecuencia con la
que los seguidores observan ciertos comportamientos cuando el lider se
encuentra dirigiendo las actividades del grupo, tema que se abordara mas delante

de forma mas precisa.

Asi es como el estudio del liderazgo inici6 con el propdsito de identificar los rasgos
que caracterizaban a los lideres, la teorias y modelos emergentes aportaron
nuevas perspectivas sin embargo se enfrentan a las tantas variables que

intervienen en el liderazgo, por lo que su estudio es continuo.

2.4. Liderazgo en las Organizaciones

El tema del liderazgo en las organizaciones ha generado numerosos estudios
sobre el impacto que éste posee en variables como compromiso, satisfaccion,
productividad, clima laboral, entre otros, es por ello que es frecuente encontrar
ésta competencia dentro de los perfiles que las organizaciones requieren.

Paz, Harris & Garcia (2015) sefialan que hoy dia las organizaciones afrontan
constantes cambios en el quehacer de sus actividades, los cuales son necesarios
para mantener estable sus indices de desempeiio, y con ello la rentabilidad del
negocio. Esto las expone a factores enddgenos y exdgenos que las obligan a
replantear sus esquemas de trabajo, a fin de generar ventajas competitivas en el

mercado donde disponen sus bienes y servicios.
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Las organizaciones de todo tipo y tamafio deben estar preparadas para identificar
la necesidad de transformaciones y su capacidad de adaptacién a ellos. Asi
mismo, el gran reto actual de la direccion y gestion de los recursos humanos
radica en crear herramientas (tiles para promover la eficiencia en el talento
humano, de esta manera el personal puede llegar a comprometerse con los
objetivos organizacionales e integrarse en el proyecto de la empresa, para obtener
ventajas sostenibles y duraderas en el tiempo.

Bajo este contexto, las organizaciones deben brindar direccion y apoyo a sus
colaboradores para que sus metas sean compatibles con los objetivos generales
de la misma, para ello se hace necesario la presencia de estilo de liderazgo

acorde a las necesidades de los procesos organizacionales.

Con esta premisa, Prieto, Emonet, Garcia & Gonzélez (2015) expresan que las
organizaciones deben dar mayor importancia a la participacion del talento
humano, quien se encargara de conducir de una manera estratégica, la transicion
al cambio en las actividades internas y su implementacién efectiva en la
organizacion, generando compromiso del personal hacia la prestacion de servicios
de calidad a los clientes externos.

Los primeros clientes de una empresa son sus colaboradores, siendo el recurso
humano, el pilar fundamental en la construccion de ventajas competitivas para el
sector empresarial, en virtud de su impacto a la dinamica del entorno
organizacional. Asi pues, las organizaciones deben orientarse al estilo de
liderazgo como un componente fundamental para su funcionamiento, en este

sentido conociendo las acciones del lider en el escenario organizacional.

En este orden de ideas, Velazquez, G. (2014), afirma que el modelo de liderazgo
adoptado por las organizaciones, debe estar determinado por el perfil idoneo a la
cultura, ello se traducira en efectos positivos y estratégicos de los procesos de

direccion.
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Los cambios que experimenta la sociedad, como el desarrollo tecnoldgico, el
trabajo intergeneracional, la interculturalidad, son situaciones para las que toda
organizaciéon debe estar preparada, solo las organizaciones que son capaces
constantemente de flexibilizar e innovar, que posean dentro de su plantilla lideres
gue guien, motiven y estimulen a su personal, seran las que podran estar

preparadas frente a cualquier cambio.

2.5. Estilos de Liderazgo

Se han realizado estudios que catalogan los estilos de liderazgo, sin embargo,
actualmente se ha demostrado que un buen lider debe hacer uso de varios estilos,
dependiendo de la situacion en que se encuentre. Bass (citado en Cuadrado,
2001) explica que: “los estilos de liderazgo o de direccion son las formas
alternativas en que los lideres estructuran su conducta interactiva para llevar a

cabo sus roles en tanto a lideres” (pag. 134).

En 1939, un grupo de investigadores dirigido por el psicélogo Kurt Lewin se
propuso identificar los diferentes estilos de liderazgo. Si bien posteriormente se
han identificado mas tipos distintos de liderazgo, este estudio inicial fue muy
influyente y estableci6 tres estilos de liderazgo principales: autocratico,
democratico y laissez-faire, dejando de lado teorias personalistas, que se basaban
en las caracteristicas de los individuos que ejercian el liderazgo de forma aislada y

empez6 a enfatizar el concepto de lider en el entorno de una organizaciéon o

grupo.

Barahona, Cabrera, & Torres (2011) indican que en el estudio inspirado en las
teorias de Kurt Lewin, realizado por Lippit y White sobre climas sociales de grupo
llevada a cabo en 1938 y 1939 en la ciudad de lowa, dispusieron varios grupos de
nifos jugando bajo diferentes estilos de liderazgo adulto. El primer blogue de
estudios comparaba los resultados entre los esquemas autocratico y democratico
de liderazgo. Un segundo bloque incluia estos dos estilos mas el de laissez-faire,
un tipo de liderazgo no directivo comparado con el estilo centrado en el lider

(autocratico) y con el centrado en el grupo (democratico).
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Asi mismo, Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de Liderazgo de Rango
Completo, integrado por tres dimensiones de liderazgo; transformacional,
transaccional y Laissez faire, basandose en el planteamiento de que, el Liderazgo
Transformacional es una expansion del Liderazgo Transaccional, aunque éstos
aparecen como dos dimensiones separadas de liderazgo, y el Laissez Faire como

ausencia de liderazgo.

En este orden de ideas, a continuacion se presentan las conceptualizaciones y
caracteristicas que se desprenden de los diversos estudios realizados sobre los
estilos de liderazgo Autocratico, Democrético, Liberal, Transaccional vy

Transformacional.

2.5.1. Autocrético
Los lideres autocréticos insisten en hacer todo ellos mismos, toman todas las
decisiones y no suelen decirle a nadie lo que estan haciendo. De acuerdo con
Baguer (2001) el lider autocratico centraliza el poder y la toma de decisiones. La
motivacion del trabajador se basa en el miedo a ser castigado, posee como
ventajas la planificacion de actividades y la toma rapida de decisiones. La
desventaja mas importante es que crea temor, incomoda a los colaboradores y por

tanto éstos no se integran en la organizacion.

Kurt Lewin (citado por Sanchez & Barranza, 2015), define el liderazgo autocratico
en donde: “El lider concentra todo el poder y la toma de decisiones. Es un
ejercicio de liderazgo unidireccional, donde los seguidores obedecen las

directrices que marca el lider” (pag. 164).

El lider decide sobre las politicas, direccion, técnicas de trabajo y actividades, sin
considerar la opinion de los integrantes del equipo de trabajo. Los autOcratas
destacan la obediencia, lealtad y observancia de los roles y pueden emerger a
través del ejercicio del poder, generalmente de coercion y de recompensa (French
Jr & Raven, 2001).
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2.5.2. Democratico
Describe a un lider que tiende a involucrar a los seguidores en la toma de
decisiones, delega autoridad, alienta la participacion en la eleccién de métodos y
formulacion de objetivos de trabajo, y emplea la retroalimentacion como una

oportunidad para guiar a los seguidores (Fernandez, 2010).

Lewin (citado por Villalva & Fierro, 2017) defini6 una de las primeras
explicaciones de los estilos de liderazgo democratico basandose en el
comportamiento del lider. El estilo democratico: “también llamado liderazgo
participativo describe a un lider que involucra a los subordinados en la toma de
decisiones, delega autoridad, fomenta la decisibn de métodos de trabajo y sus

metas y emplea la retroalimentacion como una oportunidad para dirigir” (pag. 158).

Por lo tanto, en el liderazgo democrético las politicas y decisiones son discutidas y
tomadas por el grupo bajo la asistencia del lider. Los miembros son libres de elegir
con quién trabajar y como repartirse las tareas y cuando se requiere asistencia
técnica el lider sugiere alternativas. El lider se considera a si mismo como un
instrumento para promover el bienestar del grupo, solicita consejo y esta abierto a

las opiniones, lo que enriquece las posibilidades de la organizacion.

2.5.3. Transaccional
En sus primeras etapas, la investigacion de liderazgo se interesé por el lider, tanto
en sus caracteristicas personales como en su comportamiento, dejando fuera del
estudio a los seguidores y a las situaciones. En una siguiente etapa, el énfasis se
dirigié6 a las situaciones que podian ser contingentes al liderazgo, como las

caracteristicas de los seguidores o el entorno organizacional (Ayoub, 2010).

Ahora el énfasis del liderazgo transaccional es una relacion de dos vias,
intercambio social entre lider y seguidor. El intercambio social se refiere a
beneficios que se otorgan y reciben como recompensas y tienen que ver con las

expectativas de los individuos sobre la equidad que debe prevalecer en la relacion.
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El lider que cumple con las expectativas del grupo y que permite alcanzar las
metas previstas provee una fuente de recompensa para otros, quienes en

intercambio le otorgan estatus, estima y la posibilidad de mayor influencia.

Este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros de equipo acuerdan
obedecer completamente a su lider cuando aceptan el trabajo. La transaccion es
el pago a cambio del esfuerzo y la aceptacion hacia las tareas que les da su lider.

El sistema de recompensa o sancion, dependera de la calidad del desempefio de
los colaboradores, sin embargo, este funciona de mejor manera donde hay
procesos establecidos o tareas especificas, por lo que los subordinados seran
evaluados sobre si cumplen o no los requisitos definidos y los resultados
esperados. El liderazgo transaccional es un tipo de management, se enfoca en la

ejecucion de tareas de corto plazo (Redondo, Tejado, & Rodriguez, 2012).

Es un intercambio coste-beneficio o de recompensas entre el lider y el personal
subordinado. El lider transaccional clarifica las demandas en el rol y la tarea de los
subordinados, inicia la estructura, intenta ser considerado con los subordinados y
proporciona recompensas adecuadas. Este proceso depende del poder que tenga
el lider para reforzar a los subordinados por el cumplimiento satisfactorio de su
trabajo. El lider clarifica lo que espera de los subordinados y lo que recibiran a
cambio. Los lideres transaccionales enfatizan en aspectos como planificacion,

horario y presupuesto.

Es importante resaltar que aun cuando la teoria transaccional se vio limitada en su
desarrollo empirico al ser considerada una fusién de distintas perspectivas e
investigaciones ya publicadas, ha resistido el paso del tiempo al servir como
puente entre el enfoque situacional y las teorias del nuevo liderazgo, al integrarse
en teorias mas sofisticadas como la transformadora de Burns (1978) o el modelo

de liderazgo de Rango Completo de Bass y Avolio (2000).
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2.5.4. Transformacional
Aun cuando Downtown (1973) menciona por primera vez el término
transformacional al analizar el liderazgo de los rebeldes en procesos
revolucionarios, es Burns en 1978 quien lo formaliza en una teoria y le da impulso
para surgir como un enfoque relevante, entre sus aportaciones mas importantes
se incluye presentar al liderazgo transformador, en contraste con el transaccional,
como una nueva forma de comprender la naturaleza del liderazgo no sélo como

relacion de poder sino de deseos, necesidades, aspiraciones y valores.

El liderazgo transformacional es el conjunto de capacidades que permiten al lider
identificar los cambios y disefiar acciones para afrontarlo de forma efectiva. Es el
tipo de liderazgo que incrementa el nivel de rendimiento y promueve el desarrollo
de los miembros individuales del equipo a la vez que el de los grupos y la

organizaciéon en su conjunto (Ramos Lépez, 2005).

Es asi que el liderazgo transformacional toma un papel importante, pues desarrolla
el potencial de los colaboradores, diversas investigaciones relacionan este estilo
de liderazgo con consecuencias organizacionales deseadas, e incluso afirman que
este estilo de liderazgo es de mayor efectividad que otros estilos. Pues son
considerados como verdaderos lideres por la mayoria de los teoricos del
liderazgo. Inspiran a sus equipos en forma permanente, transmiten entusiasmo, se
orientan en la creacion de equipos, la motivacion y la participacion de todos los
colaboradores. Impulsa altos rendimientos y generan oportunidades para el

crecimiento personal y profesional de los subordinados.

Segun Bass (citado por Torres, 2019) el lider transformacional trasciende la
motivacion del individuo llevandolo al compromiso e identificacion con la empresa.
Estos lideres elevan los deseos de logro y autodesarrollo de sus seguidores,
promueven el desarrollo de grupos y organizaciones porgue se unen los objetivos
en el sentido de que el cumplimiento de los mismos trae beneficios no solo para la

organizacion sino también para los individuos que la conforman.
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2.5.5. Liberal o Laissez Faire
Es una frase originada en Francia en el siglo XVIII y significa dejen hacer o dejen
trabajar libremente (Von Mises, 1986). Esta frase es utilizada para describir lideres
que dejan a los miembros de su equipo trabajar por su cuenta. Diversos autores
definen este tipo de liderazgo como la condicién en que los lideres hacen lo que

les parece y dejan hacer lo que les parezca correcto a los miembros de un grupo.

El lider laissez faire, por lo general deja a sus colaboradores en total libertad para
tomar decisiones y hacer su trabajo como lo consideren conveniente. Un lider
laissez faire simplemente proporciona los materiales necesarios y contesta
preguntas. NoO se interesa en participar y presenta una personalidad despegada,

cautelosa, introvertida, indecisa y conformista.

Este estilo de liderazgo segun Lewin (citado por Guerri, 2019), tiende a
presentarse en grupos que carecen de direccién donde los miembros se culpan
mutuamente de los errores, se niegan a aceptar la responsabilidad de la

personalidad y producen una falta de progreso y trabajo. (pag. 26)

2.6. Modelo de Liderazgo de Rango Completo

El modelo de liderazgo de Rango Completo establecido por Bernard Bass y Bruce
Avolio, incluye componentes del comportamiento de liderazgo transformacional,
transaccional y laissez-faire, tiene como propésito conformar un todo que permita
satisfacer las necesidades, no solo de los individuos sino también del grupo
(Mendoza & Ortiz, 2006).

Este modelo se ha estudiado y abordado en las dltimas décadas, se ha utilizado
en muchas organizaciones por ser considerado un factor de éxito (Westerlaken &
Woods, 2013). El modelo asume que en el momento en que una persona ejerce
su estilo de liderazgo, combina elementos del liderazgo transaccional y

transformacional; no solamente uno en especifico (Bass & Avolio, 2000).
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Segun Bass y Avolio, el modelo de liderazgo de Rango Completo (Full Range
Leadership Model - FRL) esta conformado por nueve dimensiones distribuidas en

tres estilos de liderazgo (Bass & Avolio, 2000).

Tabla 1 Modelo de Liderazgo de Rango Completo

Transformacional Transaccional Pasivo Evitador

Influencia Idealizada (Atribuida) Recompensa Contingente  Direccion Excepcion Pasiva
Influencia Idealizada (Conductual) Direccion Excepcion Activa Laissez-Faire

Motivacion Inspiracional

Estimulacion Intelectual

Consideracion Individualizada

Fuente: Elaboracion a partir de Bass y Avolio (1995) Clave de puntuacion del Cuestionario de
Liderazgo Multifactorial.

El modelo de liderazgo de rango completo, es evaluado por medio del cuestionario
de liderazgo multifactorial (Multifactor Leadership Questionnaire — MLQ), para la
caracterizacion del estilo del lider, permitiendo caracterizar, las percepciones
sobre los fendmenos asociados al liderazgo, desde diferentes niveles
organizacionales, dicha evaluacion, permite la identificacion de potencialidades, de
aspectos a mejorar en la administracion del talento humano, y especialmente las

relaciones entre lideres y subordinados.

2.6.1. Dimensiones del Liderazgo Transformacional
Una de las caracteristicas fundamentales del liderazgo transformacional es

suscitar el desarrollo de competencias en la organizacion.

El liderazgo transformacional se considera eficaz en ambientes dinamicos y de
cambio constante, como el que se presenta en la mayoria de los mercados
actuales, en donde la exigencia por innovar es mas frecuente, por lo cual este tipo
de liderazgo contribuye a que ademas de que las organizaciones logren ser
competitivas e innovadoras, sean también cada vez mas humanas. (Duque,
Garcia, & Pantoja, 2011, pag. 109)
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El liderazgo transformacional juega un papel decisivo en el desarrollo
organizacional, parte de la capacidad que debe tener un lider es compartir una
vision a futuro con sus colaboradores, para asi incrementar la motivacion y sentido
de pertenencia de los mismos. Esto permite crear en ellos un sentido y significado
del trabajo realizado, lo que da lugar a la generacion de procesos autbnomos, en

donde se incrementen la responsabilidad y la satisfaccion laboral.

Por tanto, el liderazgo transformacional es la capacidad de inspirar y motivar a los
subordinados para que logren resultados. Bracho, Garcia, & Jiménez (2012)

describen las cinco dimensiones que explican este estilo de liderazgo:

e Influencia Idealizada Atribuida: los lideres demuestran conductas éticas y
morales y promueven que los seguidores se identifiquen con ellos.

¢ Influencia Idealizada Conductual: los lideres muestran conductas que
sirven como modelo para los demas.

e Motivacion Inspiracional: los lideres fomentan el espiritu de grupo y
generan expectativas de futuro.

e Estimulacion intelectual: los lideres promueven esfuerzos para plantear
ideas innovadoras y creativas.

e Consideracion Individual: los lideres prestan atencion a las necesidades

individuales de desarrollo de cada seguidor.

2.6.2. Dimensiones del Liderazgo Transaccional
A diferencia del liderazgo transformacional, en éste los seguidores son motivados
por intereses personales, sus motivadores son extrinsecos, por lo general no se
muestran interesados en trascender sus propias necesidades en pro del beneficio
colectivo. Garcia, Pantoja & Duque (2011) explican que: “El liderazgo
transformacional difiere del liderazgo transaccional en cuanto a la forma de

relacion e intercambio de informacion entre superiores y subalternos” (pag. 100).
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En este estilo la lealtad hacia el lider es temporal y las relaciones son
impersonales pues ambas partes obtienen un beneficio, el lider se enfoca en velar
por el cumplimiento de las metas, dejando a un lado el valor de las personas y el
ambiente en el que laboran. Existe un intercambio de desempefio por

recompensas, posee dos dimensiones que Almeria (2010) define como:

e Recompensa Contingente: intercambian y negocian recompensas con los
subordinados con el fin de lograr objetivos.
e Direccion por Excepcién Activa: los lideres se centran en corregir los

errores y fallos con el fin de cumplir los objetivos organizacionales.

2.6.3. Dimensiones del Liderazgo Pasivo Evitador
Bass & Riggio (2006) afirman que el modelo de liderazgo ha evolucionado hacia el
Liderazgo de Rango Completo y que, ademas de las dimensiones del liderazgo
transformacional y transaccional, incluye el estilo Pasivo Evitador o Correctivo,
esta forma de liderazgo es mas pasiva y caracteriza a lideres que evitan
especificar acuerdos y proporcionar objetivos a ser alcanzados por los seguidores,

el cual incluye las siguientes dimensiones:

e Direccion por Excepcion Pasiva: los lideres solo actian cuando se
presentan dificultades o problemas.
e Laissez-Faire (dejar hacer): los lideres evitan tomar decisiones, no hacen

uso de la autoridad que el rol de lider les confiere.

2.7. Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

En relacion a la teoria de liderazgo de rango completo, en 1994, Bass y Avolio
desarrollaron el cuestionario multifactorial de liderazgo, comunmente conocido por
sus siglas en inglés como MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire), para medir
los estilos de liderazgo, y cdmo estos explican los resultados de la gestion de un
lider, el MLQ ha sido revisado continuamente en cuanto a su claridad, relevancia,

coherencia y confiabilidad.
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A lo largo de sus mas de dos décadas de existencia, el MLQ ha pasado por
diversas versiones. Una de las primeras fue la propuesta por Bass y Avolio.
Dicha version constaba de 70 items y, a partir de su utilizacion se encontrd
la existencia de siete factores: cuatro de liderazgo transformacional (carisma,
inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada), dos de
liderazgo transaccional (recompensa contingente y direccion por excepcién) y un
factor que denota la ausencia de liderazgo (laissez-faire).

Tomando en cuenta algunas de las criticas recibidas Hunt (1991); Smith &
Peterson (1988); Yukl (1994) y nuevos aportes teéricos Conger & Kanungo
(1987); House, Spangler, & Woycke (1991) se modifican dos factores de orden
inferior, el factor carisma cambia por influencia idealizada que se divide en
atribucion y conducta y el factor de direccion por excepcion se divide en pasiva
y activa; ademas de esto se crea un nuevo factor de orden superior, siendo este el

pasivo Evitador (Bass & Burns, 1995).

La ultima version del MLQ (Anexo 2 y 3) consta de 45 items en escala Likert, y
permite medir las nueve dimensiones que forman parte de los tres estilos de
liderazgo de la teoria de rango completo: liderazgo transformacional, transaccional
y Laissez Faire; ademas presenta nueve items mas, que permite medir los tres
resultados esperados de todo lider, como el extra esfuerzo, la eficacia y la

satisfaccion (Bass & Avolio, 1994).
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3. Metodologia
La planificacion sistematica y rigurosa, es lo fundamental para tener claridad en el
desarrollo del estudio planteado. La Metodologia contiene la explicacién en detalle
de qué y como se trabajo para llevar a cabo el tema de estudio relacionado con el
liderazgo del personal de la Subgerencia de Gestion Documental de un banco
privado nacional del municipio de Guatemala, departamento de Guatemala, en el

segundo trimestre de 2020.

A continuacion, se presenta el resumen del procedimiento utilizado que
comprende: planteamiento del problema, unidad de analisis, periodo histérico,
ambito geogréfico, objetivo general y especificos, universo y tamafio de muestra,

instrumentos de medicion aplicados y resumen del procedimiento.

3.1. Planteamiento del Problema

El banco privado nacional objeto de estudio es una institucion sdlida y exitosa en
el &mbito nacional e internacional, goza de una respetable posicion en el mercado,
sinbnimo de seguridad, rentabilidad, servicio y solidez, su innovacion, le ha
convertido en el banco lider del sector financiero regional. Desde hace més de 15
afios ha sido reconocido en forma consecutiva como el Mejor Banco del Afio por

las mas importantes revistas financieras a nivel mundial.

Esta institucion considera que el éxito que ha logrado durante estos afios no
garantiza el éxito en el futuro, el entorno en el que se mueve la industria esta
obligando a los bancos a buscar nuevas estrategias de crecimiento, son diversas
las gestiones las que este banco debe realizar para mantener su rentabilidad,
eficiencia, productividad y solvencia. Sanchez & Alcaide (2013) afirman que: “La
necesidad de prestar un servicio diferenciado y de calidad, basado en un alto
nivel, esta convirtiendo a los Recursos Humanos en protagonistas del panorama

bancario actual” (pag. 34).
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Esta institucion asigna un lugar estratégico al departamento de recursos humanos
y prioriza la formacion de lideres que fomenten el desarrollo de sus colaboradores.
El liderazgo en la banca debe pasar por un proceso de transformacion y
crecimiento en los atributos que pueden identificarse en los colaboradores (Trujillo,
s.f.).

Los estudios de liderazgo son un campo de estudio académico multidisciplinario
gue se enfoca en el liderazgo en contextos organizacionales y en la vida humana.
Los estudios de liderazgo tienen su origen en las ciencias sociales, en
humanidades, asi como en campos de estudio profesionales y aplicados. El
campo de los estudios de liderazgo esta intimamente ligado al campo de los

estudios organizacionales.

Al revisar los antecedentes y la literatura al respecto surge el interés en
profundizar en el Modelo del Liderazgo de Rango Completo y los estilos de
liderazgo que puedan identificarse por medio del MLQ en la Subgerencia de
Gestion Documental. .Por lo anterior, en el marco de la Administracion de
Recursos Humanos, se plantea la siguiente interrogante como planteamiento del
problema: ¢ El estilo de liderazgo actual en la Subgerencia de Gestion Documental
permite que los lideres logren cambios en sus seguidores, transforman sus
comportamientos y sus actitudes para lograr que se comprometan con la

organizacién y logren sus objetivos?

La importancia del liderazgo radica en que es la base para guiar una organizacion;
la supervivencia de ésta depende de la capacidad del lider para llevar a cabo las
metas trazadas. La organizacion puede poseer una buena planificacion pero
sucumbir ante la falta de liderazgo o la aplicacion de un liderazgo que no esté

alineado a los objetivos de la misma.
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3.2. Objetivo General

Determinar si el estilo de liderazgo actual en la Subgerencia de Gestion
Documental permite que los lideres logren cambios en sus seguidores,
transformen sus comportamientos y sus actitudes para lograr que se comprometan

con la organizacion y logren sus objetivos.

3.3. Objetivos Especificos
e Recopilar informacion sociodemogréafica de la unidad de analisis para
describirla.

e Identificar el estilo de liderazgo de los supervisores de la unidad objeto de
estudio, por medio del MLQ como autoevaluacion en su forma lider, y como

evaluacion de subalternos a superiores en su forma evaluador.

¢ Analizar los estilos de liderazgo identificados.

e Proponer un programa que refuerce el estilo de liderazgo apropiado para la

organizacion.

3.4. Métodos, Técnicas e Instrumentos

3.4.1. Métodos

El estudio se realiz6 por medio de cuatro fases. En la primera fase se recopild
informacion sociodemogréfica de los sujetos de estudio, como género, estado civil,
nivel académico, edad y puesto que ocupan los colaboradores de la Subgerencia
de Gestion Documental con la finalidad de describir la unidad de analisis con

respecto a datos sobre el recurso humano.

En la segunda fase, se obtuvo informacion sobre el estilo de liderazgo por medio

del cuestionario MLQ , en donde se identificaron los estilos de liderazgo presentes
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entre los supervisores, para ello participaron los subalternos evaluando el estilo de
liderazgo de sus superiores, y también los propios supervisores de la Subgerencia
de Gestion Documental realizaron una autoevaluacion con respecto a su

liderazgo.

El andlisis de los resultados obtenidos por medio del MLQ se realiza en la tercera
fase, para identificar el estilo de liderazgo en el personal de la Subgerencia de
Gestion Documental, determinar las dimensiones que representen las fortalezas
de los lideres asi identificar los puntos de mejora en dimensiones que se

clasifiguen como débiles.

Para poder concluir con el presente estudio, se elabora la cuarta fase, con el
objetivo de proponer un programa que refuerce el estilo de liderazgo apropiado
para la organizacion, con el objetivo de reforzar los atributos que requieran de

desarrollo segun el analisis realizado.

3.4.2 Técnicas

Las técnicas que se aplicaron durante el desarrollo del estudio fueron las
siguientes: revision de documentos, libros, entrevistas, registros, entre otras.
Utilizadas para organizar y sistematizar. También se elaboraron fichas

bibliograficas, de parafrasis y de resumen.

3.4.3. Instrumentos de Medicion
Se recopilé la informacién necesaria para llevar a cabo el analisis propuesto,

utilizando los siguientes instrumentos.

Para analizar el estilo de liderazgo se aplicé el Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (MLQ) en su Forma Lider para los supervisores y en su Forma
Evaluador para los auxiliares administrativos, es importante resaltar que este

instrumento ha sido utilizado también en otros estudios tanto en nuestro pais como
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en Latinoamérica, por lo tanto es considerado para este estudio por su validez en

cuanto a claridad, relevancia, coherencia y confiabilidad.

Ademas se utiliz6 un cuestionario para obtener informacién sociodemografica y
laboral de cada colaborador, el mismo posee 10 preguntas basicas, con el objetivo
de poseer datos actualizados para dar inicio al estudio propuesto. Este se realizé
en modalidad virtual por medio de la plataforma Google Forms, como un medio util

y eficaz para recoger informacién en un tiempo relativamente breve.

3.5. Enfoque del Estudio

Reconociendo la importancia que el enfoque posee en el desarrollo del estudio
planteado, mismo que puede ser cuantitativo o cualitativo, y que ambos poseen
caracteristicas y procesos que brindan resultados valiosos, se opt6 por realizar un
estudio con enfoque mixto que se beneficie de ambos. Un enfoque mixto pretende
‘lograr una perspectiva mas amplia y profunda del fenobmeno” (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010).

Con el enfoque cualitativo se obtuvo la percepcion de los colaboradores con
respecto al estilo de liderazgo presente en la Subgerencia de Gestion Documental,
y con el enfoque cuantitativo se ponderaron los resultados obtenidos de la
aplicacion del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, para conocer la situaciéon

actual sobre las dimensiones de liderazgo, para su posterior andlisis y discusioén.

3.6. Universo y Tamafio de Muestra

La unidad de analisis se constituyo por el universo de los colaboradores activos en
la Subgerencia de Gestion Documental, aplicando los instrumentos en el mes de
junio del 2020. No se seleccion6 una muestra, pues se realizd un censo, es decir
gue se estudié a la poblacion completa, la cual estd conformada por ocho

supervisores y 30 auxiliares administrativos.
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3.7. Alcance

El presente estudio posee un alcance descriptivo al especificar caracteristicas de
los estilos de liderazgo, los indicadores que los conforman, asi como las
cualidades y conductas que los lideres evaluados poseen en relacién a dichos
estilos, para someterlo posteriormente a un analisis que permita aplicar el
conocimiento obtenido en la mejora de los estilos de liderazgo de los evaluados,

quienes participaran activamente en el proceso.
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4. Discusion de Resultados
Después de aplicados los instrumentos para la recoleccion de datos, se procedio a
realizar el andlisis correspondiente de los mismos. Los datos obtenidos seran los
que permitan realizar el analisis del estilo de liderazgo del personal de la
Subgerencia de Gestion Documental de un banco privado nacional del municipio

de Guatemala, departamento de Guatemala.

Se inicia con la presentacion de la informacion sociodemografica de los
colaboradores de la unidad de analisis, posteriormente se abordan los resultados
del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ). Lo que representa la base para
presentar el analisis y discusion de dichos resultados, finalizando con la propuesta

del programa de entrenamiento de liderazgo transformacional.

4.1. Informacién Sociodemogréfica

A continuacion se presentan las caracteristicas generales y el tamafio del grupo
poblacional, durante el segundo trimestre del 2020, cabe mencionar que la
Subgerencia de Gestion Documental registra que esta conformada por un total de
50 colaboradores, sin embargo, al momento de aplicar los instrumentos
Unicamente se recopilé informacién de 38 colaboradores que se encontraban
activos y presentes en ese momento, esto derivado de las rotaciones y
suspensiones producto de la Pandemia causada por el SARS-CoV-2, las personas
ausentes forman parte de los colaboradores con el cargo de auxiliar

administrativo.

Tabla 2 Género y Estado Civil de los Colaboradores

Género / Estado Civil Casado/a Soltero/a Total Porcentaje
Hombre 9 20 29 76%
Mujer 5 4 9 24%
Total 14 24 38 100%

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Con base en informacion recopilada del Cuestionario
de Informacion Sociodemogréfica.
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La distribucion de colaboradores por género y estado civil se expresa de la
siguiente forma: 29 hombres representando un 76% y 9 mujeres quienes
representan el 24%, de ellos 14 son casados representando un 37%, 24 son
solteros lo que representa un 63% del total de colaboradores.

Tabla 3 Nivel Académico de los Colaboradores

o _ - Estudiante  Pensum .
Descripcion  Diversificado . o Licenciatura Total
Universitario Cerrado

Cantidad 11 20 5 2 38
Porcentaje 29% 53% 13% 5% 100%

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Con base en informacién recopilada del Cuestionario
de Informacién Sociodemografica.

Como parte de los requisitos para formar parte de los colaboradores la institucion
objeto de estudio, los candidatos deben poseer un titulo académico a nivel
diversificado, es por ello que no se evidencia ningun nivel académico inferior al
mencionado, 11 (29%) colaboradores poseen uUnicamente estudios a nivel
diversificado, 20 (53%) son estudiantes universitarios activos, 5 (13%) cerraron

pensum de estudios universitarios, y 2 (5%) se graduaron de una licenciatura.

Se observa en la Tabla 3 que mas del 50% de los colaboradores de la
Subgerencia de Gestidbn Documental son estudiantes universitarios, esto se debe
a que en su mayoria son personas que ocupan el puesto de auxiliares
administrativos y son menores de 25 afios, informacion que se complementa a

continuacion:
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Tabla 4 Rango de Edad y Puesto de los Colaboradores

Rango de Edad Supervisor Ad r:il:\)i(;lti?artivo Total % 80/20
19-24 20 20 53%
25-30 2 2 4 11% 80%
31-36 2 4 6 16%
37-42 2 2 5%
43 - 48 4 1 5 13% 20%
49 - 54 1 1 3%
Total 8 30 38 100% 100%

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Con base en informacion recopilada del Cuestionario
de Informacién Sociodemografica.

Con respecto a la edad, se muestra que en donde se concentra la mayor cantidad
de colaboradores con un 53%, es en el rango de 19 a 24 afos de edad, un 11%
posee una edad comprendida entre 25 y 30 afios, el 36% restante esta
conformado por 14 colaboradores con edad entre los 31 y 54 afios. Esto permite
evidenciar que los puestos en la Subgerencia de Gestion Documental estan
ocupados en un 80% por personal relativamente joven.

4.2. ldentificacion del Estilo de Liderazgo

Estudios han demostrado la importancia e influencia que tienen ciertos estilos de
liderazgo sobre los resultados de los colaboradores expuestos a estos. Han
surgido diferentes corrientes que plantean opciones acerca de cual es el mejor
estilo de liderazgo para lograr desarrollar el potencial de los colaboradores, y asi
lograr los mejores resultados. Dentro de ellas se encuentra el Modelo de Rango
Completo que determina el estilo de liderazgo por medio del Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo mismo que se aplic6 a ocho supervisores como
autoevaluacion (Forma Lider), y a 30 auxiliares administrativos (Forma Evaluador)
como evaluacion hacia los supervisores para determinar el estilo de liderazgo de

estos. Ver Anexos 2y 3.
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Estilo de Liderazgo Siglas Indicador items

A Influencia Idealizada (Atribuida) 10 18 21 25

lIC Influencia ldealizada (Conductual) 6 14 23 34
Transformacional Mi Motivacién Inspiracional 9 13 26 36

El Estimulacion Intelectual 2 8 30 32

Cl Consideracion Individualizada 15 19 29 31

' RC Recompensa Contingente 1 11 16 35

Transaccional o . .

DPEA Direccion por Excepcion Activa 4 22 24 27

DPEP  Direccion por Excepcion Pasiva 3 12 17 20
Pasivo Evitador

LF Laissez-Faire 5 7 28 33

EE Esfuerzo Extra 39 42 44
Variables de o

EF Efectividad 37 40 43 45
Resultados

ST Satisfaccion 38 41

Fuente: Elaboracion a partir de Bass y Avolio (1995) Clave de puntuacion del Cuestionario

de Liderazgo Multifactorial.

Para determinar el estilo de liderazgo predominante entre los Supervisores de la

Subgerencia de Gestibn Documental, se calculé un promedio por cada dimension,

considerando los puntajes de todas las respuestas a estos items, obteniendo los

siguientes resultados:

Tabla 6 Estilo de Liderazgo Predominante

Estilo de Liderazgo Forma Evaluador  Forma Lider
Transformacional 3.29 3.19
Transaccional 3.14 3.08
Pasivo Evitador 0.98 0.81

Fuente: Elaboracion Propia (2020). Con base en informacién recopilada del MLQ
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Como puede observarse en la tabla anterior, se determina como predominante el
estilo de liderazgo Transformacional en la Subgerencia de Gestion Documental
con un resultado de 3.29 puntos, con base en la percepcion de los subalternos con

respecto a los supervisores.

La autoevaluacion de los supervisores contina mostrando el estilo de liderazgo
Transformacional como el predominante aunque con un punteo menor, obteniendo
un resultado de 3.19, mostrando una diferencia de 0.10 puntos entre ambos

resultados.

B TRANSFORMACIONAL B TRANSACCIONAL O CORRECTIVO EVITADOR 3.88
3.80 >

3.46

365367 358
42 3.40 3.41
3.23
2.96
2.522.46
225 231
1.94
1.56
: 94
0.58 0.58

Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 4 Supervisor 5 Supervisor 6 Supervisor 7 Supervisor 8

Figura 1 Estilo de Liderazgo.

Fuente: Elaboracion Propia (2020). Con base en informacién recopilada del MLQ Forma
Evaluador

Posterior a determinar el estilo de liderazgo Transformacional como el
predominante en la Subgerencia de Gestion Documental, se analiza de manera
individual los resultados de la Forma Evaluador para cada supervisor. Puede
observarse que al 50% de ellos sus comportamientos los definen como lideres
transformacionales y al otro 50% los definen como lideres transaccionales,

algunos con brechas muy cerradas entre ambos estilos, como es el caso de los
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Supervisores 2, 6 y 8 con brechas 0.02, 0.01 y 0.08 puntos respectivamente, lo

que significa que ellos muestran un equilibrio entre ambos estilos de liderazgo.

Tabla 7 Indicadores de Liderazgo Transformacional por Supervisor

Supervisores
1 2 3 4 5 6 7 8

Indicador

Influencia Idealizada (Atribuida) 3.43 3.83 3.92 2.25 2.33 3.44 3.13 3.88
Influencia ldealizada (Conducta) 3.36 3.67 3.50 2.25 2.67 3.19 3.25 3.88
Motivacién Inspiracional 3.75 3.67 3.92 2.88 292 3.31 3.63 4.00
Estimulacion Intelectual 3.61 3.75 3.50 2.75 292 3.56 3.33 4.00

Consideracion Individualizada 3.18 3.33 3.08 1.13 1.75 3.50 2.79 3.25

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Informacion recopilada del MLQ Forma Evaluador.

En la tabla anterior, se presentan los resultados obtenidos de la Forma Evaluador,
es decir, la percepcion de los subalternos con respecto al liderazgo de cada
supervisor evaluando los cinco indicadores que caracterizan al lider
transformacional, en donde se evidencia que, los indicadores Motivaciéon
Inspiracional y Estimulacion Intelectual son comunes entre ellos y representan una
fortaleza del equipo de trabajo. Asi mismo se identifica la Consideracion
Individualizada como punto de mejora, pues es donde se obtuvo un menor

resultado.
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3.55
3.45 330 395
Motivacion Estimulacién Influencia Influencia Consideracion
Inspiracional Intelectual Idealizada Idealizada Individualizada

(Atribuida) (Conductual)
Figura 2 Indicadores de Liderazgo Transformacional

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Con base en informacién recopilada del MLQ Forma
Evaluador

El indicador Motivacién Inspiracional con un promedio de 3.55 es percibido como
predominante entre los supervisores, de igual manera se observa que el indicador
mas débil se presenta en la Consideracién Individualizada, el cual alcanza un

punteo promedio de 2.88 como se muestra en la figura 2.

3.30 395

Recompensa Contingente Direccién por Excepcion Activa

Figura 3 Indicadores de Liderazgo Transaccional.

Fuente: Elaboracion Propia (2020). Con base en informacién recopilada del MLQ Forma
Evaluador.

Para los indicadores del Liderazgo Transaccional, se muestra un resultado de 3.30
puntos para la Recompensa Contingente y 3.25 puntos para la Direccién por

Excepcion Activa.
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1.29

0.68

Direccion por Excepcion Pasiva Laissez-Faire

Figura 4 Indicadores de Liderazgo Pasivo Evitador.

Fuente: Elaboracién Propia (2020). Con base en informacion recopilada del MLQ Forma
Evaluador.

En la figura 4 se muestra un resultado de 1.29 puntos para la Direccion por
Excepcion Pasiva y 0.68 puntos para Laissez-Faire, indicadores que pertenecen al
estilo de liderazgo Pasivo Evitador, el cual muestra un resultado aceptable en la
unidad de analisis.

Tabla 8 Relacion entre Dimensiones de Liderazgo y Variables de Resultado

. ESFUERZO <
DIMENSION EFECTIVIDAD EXTRA SATISFACCION
Transformacional 0.96 0.97 0.85
Transaccional 0.95 0.92 0.85
Pasivo Evitador 0.58 0.54 0.78

Fuente: Elaboracion Propia (2020) a partir de la informacion recopilada del MLQ Forma
Evaluador

Las Variables de Resultado muestran una mayor relacion con el Liderazgo
Transformacional, segun los resultados obtenidos del MLQ en su forma evaluador.
El liderazgo transformacional influye directamente en la Efectividad y en el
Esfuerzo Extra con un coeficiente de correlacion de Pearson de 0.96 y 0.97
respectivamente y con una correlacion significativa de 0.85 con la variable

Satisfaccion.
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4.3. Analisis y Discusion de Resultados

De acuerdo al Modelo de Liderazgo de Rango Completo propuesto por Bass y
Avolio los lideres pueden presentar diferentes conductas y estilos de liderazgo.
Tanto el lider transaccional como el transformacional reconocen y satisfacen
necesidades de los seguidores. El primero se interesa por las necesidades y
deseos inmediatos, existenciales o de primer orden (fisiolégicas o de seguridad)
gue pueden ser intercambiados por el desempefio del seguidor y, el segundo, por
necesidades mas trascendentales o de orden superior (amor, estima vy
autorrealizacion) que pueden ser cubiertas para impulsar al seguidor hacia la

madurez y el desarrollo a largo plazo (Ayoub, 2010).

Ambos lideres generan cambios en sus seguidores, el lider transaccional cambios
en la cantidad y calidad del desempefio, en la atencidbn que se presta a las
acciones, en la consecucion de metas o en la resistencia para la implementacion
de alguna accién. El lider transformacional genera cambios en las actitudes,
creencias, valores y necesidades de los seguidores y no Unicamente en la calidad

de la produccion o de los objetivos seleccionados.

Los lideres son tanto transaccionales como transformacionales, son dos estilos
diferentes e independientes pero generalmente son exhibidos por el mismo lider
en distintas cantidades e intensidades. El lider transformacional utilizan ambos

estilos pero cuando es mas de uno es menos del otro (Bass, 1999).

Asimismo, cada estilo representa un proceso distinto, existen una serie de
comportamientos que activan el proceso transaccional y que permiten alcanzar los
resultados inicialmente pactados y, existen otra serie de comportamientos que
activan el proceso transformacional y que motivan a realizar un esfuerzo extra,

cada uno con eficacia de diferente nivel tal como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 5 Modelo de Liderazgo de Rango Completo.

Estilos de liderazgo listados de activos a pasivos y determinando su eficacia.
Fuente: Elaboracion Propia

4.3.1. Liderazgo Transformacional
El liderazgo transformacional no sustituye al transaccional, sino que motiva e
inspira a los seguidores para que vayan mas alla de lo inicialmente pactado e,
inclusive, de lo que ellos mismos consideraban posible, incrementa su satisfaccion
y compromiso, en ese proceso desarrolla nuevos lideres. A continuacion se
presenta el analisis de los resultados de la evaluacion de los Supervisores de la
Subgerencia de Gestion Documental con respecto a los cuatro indicadores de

liderazgo transformacional.

Influencia Idealizada: es el componente mas importante del liderazgo
transformacional y el que da cuenta de los mayores porcentajes de varianza
comun en la eficacia del liderazgo. No obstante, para el Modelo de Rango
Completo, este indicador es considerado una condicidn necesaria pero no

suficiente para dar cuenta del proceso transformacional.
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Al analizar el indicador de Influencia Idealizada, se determina que los Supervisores
demuestran comportamientos de consideracion por las necesidades de los otros,
incluso sobre sus propias necesidades, compartiendo riesgos con los
colaboradores, siendo consistente como resultado de sus atributos idealizados y
mostrando altos estandares de conducta ética y moral, como resultado de sus

conductas idealizadas.

Motivacion Inspiracional: Bass & Avolio (1994) la definen en como la entrega de
desafios a los seguidores, por parte del lider transformacional, despertando el
espiritu de equipo, entusiasmo y optimismo, creando y comunicando expectativas,
lo que motiva e inspira a quienes les rodean, obteniendo seguidores involucrados

y comprometidos con una vision compartida.

Respecto a la Motivacion Inspiracional, se puede apreciar que los Supervisores en
su rol de lideres de cada equipo animan y exaltan emocionalmente a sus
colaboradores y a sus esfuerzos, estimula en ellos entusiasmo por el trabajo del
grupo y los anima construyendo su confianza en su habilidad para desempeiiar

exitosamente asignaciones y lograr objetivos grupales.

Estimulacion Intelectual: se compone de dos facetas. Por una parte el lider
posee inteligencia, conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes, experiencia, y
por la otra, con esas capacidades estimula a sus seguidores a dar un nuevo
enfoque a los problemas y buscar alternativas de solucion antes de actuar. Se
puede sefalar que esta dimension permite realizar un cambio valioso y positivo en

las personas, es decir, transformarlas.

Con relacion a los resultados obtenidos para el indicador Estimulacion Intelectual,
se puede mencionar que los Supervisores en su rol de lideres estimulan a sus
colaboradores para ser innovadores y creativos, sobre todo en la forma de ver los

problemas y buscar soluciones.
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Consideracion Individualizada: El lider trata a cada subordinado
diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades. El lider debe
actuar como entrenador o mentor de los seguidores, prestando atencion especial a
cada una de sus necesidades para su logro y desarrollo; haciendo que cada

individuo sienta una valoracion Unica (Bass & Avolio, 1994).

Sin embargo los resultados del presente estudio, reflejan un bajo punteo para este
indicador, es decir los lideres evaluados no responden a las necesidades de cada
uno de sus colaboradores por separado. Al reconocer las caracteristicas
particulares de cada uno de sus colaboradores, el lider es capaz de brindar apoyo

para que estos perciban una valoracién propia.

4.3.2. Liderazgo Transaccional
El lider transaccional, clarifica lo que espera de sus seguidores y lo que pueden
obtener cuando alcancen las expectativas planteadas, establece estdndares de
desempefio, reparte responsabilidades, ejerce una supervision cercana, una
pronta accion correctiva y generalmente es eficaz satisfaciendo las necesidades
inmediatas de sus seguidores y alcanzando las metas designadas. A continuacion
se discuten los factores que componen el refuerzo contingente y la direccion por

excepcion activa, elementos necesarios para la eficacia transaccional.

Recompensa Contingente: Consiste en un intercambio entre lider y seguidores,
en términos de intercambiar recompensas previamente especificadas, por el
esfuerzo y resultados de los seguidores, estas recompensas constituyen un tipo
de transaccion constructiva y, generalmente, eficaz para motivar a los
subordinados.

Con relacién a los resultados obtenidos en el indicador Recompensa Contingente,
podemos afirmar que los lideres evaluados, permanentemente les informan a sus
subalternos sobre incentivos y beneficios especiales por la realizacion de su
trabajo, asi mismo el lider asigna tareas, establece las recompensas asociadas y

elogia a los seguidores por el alcance de las metas
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Para equilibrar este indicador, y mostrar caracteristicas mas transformacionales,
es necesario que los lideres consideren que entre las condiciones que moderan la
efectividad del uso de Recompensa Contingente se encuentra el poder de los

lideres para otorgar recompensas a los subordinados.

Aquellos quienes pueden completar las expectativas de alcanzar los intereses
propios de sus subordinados, ganan y mantienen la reputacion de ser habiles para
entregar recompensas o reconocimientos. Aquéllos que fallan en ello, pierden esa
reputacion y, por lo tanto, no pueden ser vistos como lideres efectivamente
reforzantes llegando a ser percibidos como mas disciplinarios, reduciéndose su

legitimidad e influencia.

Direccidon por excepciéon activa: En este caso, el lider observa el proceso de
desempeiio de los subordinados, actuando preventivamente cuando identifica una
desviacion, efectuando las correcciones oportunas, es por medio de su direccion

gue se refuerzan los procesos, reglas y normas para evitar errores.

El indicador Direccion por Excepcion Activa, identifica a los Supervisores
evaluados como lideres que colocan estandares y monitorean regularmente el
desempefio de los subordinados, para ver si los estandares estan siendo
alcanzados, comportamiento propio de la cultura de rendiciébn de cuentas que se
lleva a cabo en el banco privado nacional objeto de estudio, por medio del
establecimiento de metas crucialmente importantes y de indicadores de

desemperfio que garanticen el logro de los obijetivos.

4.3.3. Liderazgo Pasivo Evitador
Esta forma de liderazgo es mas pasiva y caracteriza a lideres que evitan
especificar acuerdos, aclarar expectativas y proporcionar objetivos y parametros a

ser alcanzados por los seguidores. Sin embargo, los resultados del presente
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estudio indican que los comportamientos de los lideres evaluados no los ubican

dentro de este estilo de liderazgo.

Direccion por Excepcion Pasiva, en donde los lideres esperan ser informados
sobre errores y desviaciones antes de tomar accion, solo interviene una vez que

ha surgido el problema y las normas no se han cumplido

Se determina que éste no es una caracteristica de los lideres evaluados en el
presente estudio, es importante que los lideres puedan mantenerse fuera de las
caracteristicas propias de la direccidén por excepcion pasiva, para ello es necesario
que ante una falla o inconsistencia, pueda entregar informacion al subordinado
sobre lo esperado de su desempefio y en que radico la falla, lo que podria estar

acompafado por aclaracion de las metas y animacién por alcanzarlas.

Al identificar las fallas del subordinado en el cumplimiento de los estandares de
desemperio establecidos, antes de tomar accion disciplinaria el lider debe hacer
un diagnéstico de las posibles causas de esta falla. Por ejemplo, si el lider observa
un desempefio deficiente en un solo subordinado, mientras los demas mantienen
los estandares deseados, puede atribuir la falla a falta de habilidad o esfuerzo del
subordinado. Si se trata de falta de esfuerzo, es posible tomar accion disciplinaria.
Si es diagnosticada falta de habilidad, es mas apropiado el entrenamiento y si las
causas se encuentran en el ambiente, el lider debe recomendar un cambio en las

condiciones de trabajo o en el tipo de tarea, y no amonestar al subordinado.

Laissez-Faire: Describe a lideres que evitan influenciar a sus subordinados,
eluden sus responsabilidades de supervisiéon, y no confian en su habilidad para
dirigir, dejan mucha responsabilidad sobre los colaboradores, no ponen metas

claras y no ayudan a su grupo a tomar decisiones, evitandolas.

Se determina que no es un comportamiento que los colaboradores perciban de los

supervisores evaluados, el liderazgo laissez-faire, como antitesis del liderazgo,
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caracteriza al lider que evita participar con el grupo, otorgandoles total libertad
para actuar y decidir, sélo esta dispuesto a intervenir si se le pregunta y
proporciona la informacion necesaria para que el trabajo se realice en lo basico.
Es el tipo de lideres con personalidad despegada, cautelosa, introvertida, indecisa,

conformista e irracional (Bass, 2008).

4.3.4. Variables de Resultado
El liderazgo transformacional y transaccional esta relacionado con el éxito del
equipo de trabajo. El éxito se mide con el MLQ por medio de tres variables que
evallan el esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion. Sin embargo, es importante
determinar con qué intensidad se relacionan, para ello se obtuvieron los
coeficientes de correlacion de Pearson para establecer las correlaciones entre las
variables de resultado con las dimensiones de Liderazgo Transformacional y
Transaccional, determinando que dichas variables poseen una presencia mayor

con el estilo de liderazgo transformacional en comparacion al transaccional.

(Mendoza, Uribe, & Garcia, 2014), sefialan que si los lideres emplean
comportamientos del estilo de liderazgo transformacional la mayor parte del
tiempo, tendrdn mayor impacto o influencia en las variables de resultado de sus

subalternos o seguidores.

Con los resultados obtenidos en el presente estudio, se puede determinar que los
lideres se orientan al esfuerzo extra con mayor frecuencia, seguido de la

busqueda de efectividad y la satisfaccion del personal.
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4.4. Presentacion de propuesta de mejora de liderazgo

En el presente estudio, se encontr6 que en la poblacion prevalece un estilo de
liderazgo transformacional. Donde estos lideres buscan persuadir a sus
seguidores mediante el ejemplo personal y la utilizacion del carisma entre otras
cosas, con cierta debilidad en la forma en que éstos lideres responden a las
necesidades de cada uno de sus colaboradores por separado. Asi también se

identifican rasgos de liderazgo transaccional.

Lo que hace notar la importancia y necesidad de mejorar el actual estilo de
liderazgo en el sentido de hacerlo mas efectivo y trascendente, para poder
dimensionar a los lideres de acuerdo a la actual situacion de cambios continuos y
exigencias. Por ello se toma como modelo, el Liderazgo Transformacional por sus
atributos que lo asocian a efectos beneficiosos dentro de las organizaciones para

presentar la propuesta contenida en el Anexo 4 para la mejora de liderazgo.

En este modelo el lider motiva a los seguidores a realizar mas de lo esperado
para:
e Elevar su conciencia acerca de la importancia y valor de metas especificas
e idealizadas.
e Hacer que trasciendan sus intereses personales en funcion del equipo o la
organizacion.

e Empujarlos a alcanzar necesidades mas elevadas.

Estas motivaciones se van a realizar a través de cuatro procesos de influencia o
factores: la influencia que se idealiza, la motivacién inspiracional, la estimulacion
intelectual y, finalmente el tema de consideracion individual, al cual se abordaréa en
una sesion especifica pues es la dimension que se ha identificado como débil y

requiere de mayor atencion.
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Aguilar y Riera (2012), en su Tesis sobre: “Disefio de un programa de liderazgo
para directivos de la Pontificia Universidad Catolica de Ecuador (PUCE), matriz
Quito”. Sefala la visién de la PUCE en convertirse en una universidad diferente,
moderna, mas sensible a las necesidades de la colectividad, por lo que necesita el
apoyo de toda la comunidad universitaria, pero en especial de los directivos; tanto
del sector académico como administrativo y que éstos tengan las competencias
necesarias para ejercer un fuerte liderazgo en procura de lograr los objetivos
institucionales. Asi mismo determiné en primera instancia las competencias
requeridas en el personal directivo académico y administrativo de la universidad,
para lo cual realizO entrevistas a los ocupantes de los distintos cargos.
Posteriormente estructuré el modelo de desarrollo de las competencias, para cuyo
efecto elaboré una matriz de las competencias a desarrollar, la descripcién, los
indicadores conductuales de cada competencia y su metodologia. Finalmente
disefié el Programa de liderazgo para los directivos de la PUCE, el mismo que
esta compuesto de tres fases: un programa formativo, un programa de

retroalimentacion y una tercera de otras actividades individuales de desarrollo.

Cruz y Rodea (2014) en su trabajo denominado “Liderazgo Transformacional
como Herramienta de la Productividad de los Empleados (Caso: Empresa
Textilera, Municipio Ixtapaluca)” con el fin de diagnosticar los factores del
Liderazgo Transformacional, con el firme propdsito de sugerir cambios positivos en
la productividad de los empleados dentro de las empresas. La investigacion fue de
disefio no experimental en la cual concluyeron que el liderazgo es el proceso de

influencia de lideres y seguidores para alcanzar los objetivos de la organizacion.

La mayoria de los actuales programas de entrenamiento en habilidades para
liderar, estan basados en algunas teorias de liderazgo, tales como: Teoria de
Contingencia de Fedler & Chener (1982), el Modelo de Decision de Normativa de
Vroom y Yajo (1988), el Liderazgo Transformacional de Bass (1996) o la Teoria de
Liderazgo Situacional sostenida por Hersey y Blancher (1984), demostrando que

estos programas ciertamente mejoraran las habilidades de liderazgo.
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Por su parte, Kossen (1995) citado por Ruiz Palomino (2007), expone que las
organizaciones tienden a desarrollar lideres, es decir, gente que influye en otras
personas, es entonces dificil imaginar a las organizaciones alcanzar sus objetivos,
sin contar con individuos con esta capacidad, ademas de tener la autoridad y
responsabilidad para planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las

actividades.

Sobre lo anterior se establece, que el grado de desarrollo de las competencias del
lider, dependen de las actividades que realice en torno a su formacion como
capacitacion, aprendizaje experiencial, auto aprendizaje y de todas aquellas
condiciones facilitadoras, como el apoyo del jefe y el ambiente de aprendizaje.
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Conclusiones

Se aporta evidencia respecto a predominancia del liderazgo
Transformacional en los supervisores de la Subgerencia de Gestion
Documental, segun el Modelo de Rango Completo, este estilo es el
generador de cambios en contextos laborales, pues presenta muchas
ventajas y es muy beneficioso para organizaciones que buscan un cambio,

que desean innovar y trabajar en equipo.

En el andlisis puntual de la Consideracion Individualizada, como parte del
estilo de liderazgo transformacional, se determina que los colaboradores no
reciben de sus lideres atencion especial para cada una de sus necesidades
de desarrollo; haciendo que cada individuo no sienta una valoracion Gnica,
lo que muestra un punto de mejora en los lideres, con respecto a otorgar
importancia y respuesta a las necesidades de los colaboradores de forma

individual.

Aunque en menor porcentaje, existen comportamientos en algunos lideres
gue los define como transaccionales, este estilo de liderazgo es uno de los
mas comunes y efectivos a corto plazo, en donde el lider dirige y controla
las acciones recompensando cuando el objetivo es alcanzado, por lo que el
trabajo solo se basa en cumplir metas y obtener un beneficio por ello,
propiciando una relacién impersonal entre el lider y los colaboradores.

Los comportamientos de liderazgo Pasivo Evitador resultaron practicas no
habituales, aspecto muy positivo pues este estilo de liderazgo no es
funcional dentro de la organizacion, ya que caracteriza a lideres que
esperan a que los problemas surjan para actuar o simplemente evitan tomar

decisiones e involucrarse en cualquier situacion o decision.
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Las variables de resultados mostraron mayor presencia con la dimension de
liderazgo transformacional, en comparacion al transaccional. La variable de
resultados mas importante para ellos es el esfuerzo extra, seguido de la
efectividad y por ultimo la satisfaccion, lo que sugiere que sus acciones se
enfocan mas en el logro de objetivos y en menor grado la satisfaccion de

los seguidores, aunque buscan un esfuerzo adicional en su desemperio.
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Recomendaciones

A pesar que el estilo predominante en la Subgerencia de Gestion
Documental es el transformacional, existen comportamientos que son
necesarios fortalecer, buscando principalmente que los lideres se ocupen
del bienestar de sus colaboradores, sin limitarse exclusivamente al trato

grupal, mas bien enfocandose en cada individuo.

Se recomienda implementar el Programa de Entrenamiento de Liderazgo
Transformacional propuesto, para trabajar en los puntos de mejora que
garanticen un fortalecimiento en los actuales lideres y el desarrollo de sus

seguidores para transformarlos en lideres.

Es importante que cada lider pueda explicar a su equipo de trabajo las
distintas perspectivas que forman parte del plan estratégico, de tal manera
qgue el equipo conozca de qué manera su trabajo contribuye al logro de los
objetivos de la organizacién, de esta manera el lider considere los
motivadores que influyen positivamente en sus seguidores, asignando
especial atencion a que el proposito de los colaboradores este alineado con
el propdsito del plan estratégico, lo que permitira un incremento en el
compromiso de los colaboradores al recibir especial atencibn a sus
necesidades de desarrollo, fomentando una relacion personal entre lider y

seguidor.

Para que el liderazgo de la Subgerencia de Gestiébn Documental sea mas
efectivo y logre tener un impacto profundo en sus seguidores, sera
necesario que las conductas del estilo pasivo evitador sea minimo o nulo,
acompafnando y transformando en todo momento a sus seguidores y no
solo interviniendo cuando un problema se vuelve serio y este ya

compromete el cumplimiento de los objetivos.
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Es necesario que cada lider aprenda a otorgar retroalimentacion
constructiva y reconocimiento oportuno, segun las metas alcanzadas, de tal
manera que los seguidores no se enfoguen Unicamente en alcanzar las
metas a cambio de beneficios o recompensas, sino en la valoracion que se
le otorga a su compromiso, eficiencia y esfuerzo por la mejora del proceso,

del equipo de trabajo y de la institucion.
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Anexo 1: Permiso para administrar el instrumento MLQ-5X

For use by Rosmery Lopez only. Received from Mind Garden, Inc. on July 3, 2020

@)
m‘ﬁnd garden

www.mindgarden.com

To Whom It May Concem,

The above-named person has made a license purchase from Mind Garden, Inc. and has
pemission to administer the following copyrighted instrument up to that quantity purchased:

Multifactor Leadership Questionnaire

The three sample items only from this instrument as specified below may be included in your
thesis or disseriation. Any other use must receive prior written permission from Mind Garden.
The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any other published
miaterial. Please understand that dizclosing more than we have authorized will compromise the
integrity and value of the test.

Citation of the instrument must include the applicable copyright statement listed below.
Sample ltems:

As aleader ...
| talk optimistically about the future.
| spend time teaching and coaching.
| avoid making decigions.

The person | am rating....
Talks optimistically about the future.
Spends time teaching and coaching.
Avoids making decisions

Copyright © 1995 by Bemnard Bass & Bruce J. Avolio. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc. waww_mindgarden.com

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www_mindgarden.com

Sincerely,

© 1995 Bruce Awolio and Bemmard Bass. All righis reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc.. www.mindgarden.com
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Anexo 2: Cuestionario MLQ Forma Lider No.

Fecha: ID de Lider:

Este cuestionario es para describir su estilo de liderazgo tal como lo percibe.
Responda todos los items en esta hoja de respuestas. Si un elemento es
irrelevante, o si no esta seguro o no sabe la respuesta, deje la respuesta en
blanco.

Cuarenta y cinco declaraciones descriptivas se enumeran en las siguientes
paginas. Juzgue con qué frecuencia se ajusta cada enunciado. La palabra "otros"
puede significar sus comparfieros, clientes, informes directos, supervisores y / o
todos estos individuos.

Use la siguiente escala de calificacion:

Nunca De vez en Algunas Bastantea  Frecuentemente,
cuando veces menudo Si no siempre
0 1 2 3 4
1. Brindo asistencia a otros a cambio de sus esfuerzos 0 1234
2. Reexamino los supuestos criticos cuestionar si son apropiados 0 1234
3. Evito intervenir hasta que los problemas se agravan 0 1234

4. Presto atencion a las irregularidades, excepciones, desviaciones y

errores con respecto a los estandares 0 1234
5. Evito involucrarme cuando surgen problemas importantes 0 1234
6. Hablo de los valores y creencias mas importantes para mi 0 1234
7. Estoy ausente cuando se me necesita 0 1234
8. Busco diferentes perspectivas al resolver problemas 0 1234
9. Hablo del futuro con optimismo 0 1234

10. Hago que la gente se sienta orgullosa de trabajar conmigo 0 1234



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17

Sefialo de forma concreta quién es el responsable de lograr
determinados objetivos de rendimiento

Espero que las cosas vayan mal antes de actuar

Hablo con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse
Hago ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos
Dedico tiempo a la ensefianza y a la formacion de mis colaboradores

Dejo claro lo que uno puede recibir si se consiguen los objetivos

. Demuestro que creo firmemente en la frase “si funciona bien, no lo 0

cambies"

18

19

20

21

22. Concentro toda mi atenciéon en subsanar los errores, reclamaciones y

. Voy més all4 de mi propio interés en beneficio del grupo

. Trato a los demés como individuos en lugar de solo como un miembro
del grupo

. Dejo que los problemas se vuelvan crénicos antes de tomar medidas

. Actlio de una manera que fomento en los demas el respeto por mi

fallos

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Considero las consecuencias éticas y morales de mis decisiones
Llevo un registro de todos los errores

Doy muestras de seguridad y autoconfianza

Presento una convincente vision del futuro

Dirijo mi atencion hacia fallas en el cumplimiento de los objetivos
Evito tomar decisiones

Considero que cada uno de los miembros de mi equipo tiene diferentes
necesidades, habilidades y aspiraciones
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

Hago que la gente a mi cargo contemple los problemas desde muchos
angulos diferentes

Ayudo a otros a desarrollar sus fortalezas

Sugiero nuevas formas de realizar las tareas

Demoro en responder preguntas urgentes

Destaco la importancia de tener un sentido colectivo de mision
Expreso satisfaccién cuando se cumplen las expectativas
Muestro confianza en que se conseguiran los objetivos

Soy eficaz para satisfacer las necesidades laborales de otros
Uso métodos de liderazgo satisfactorios

Hago que otros hagan mas de lo que esperaban hacer

Soy efectivo en representar a otros ante una autoridad superior
Trabajo con otros de manera satisfactoria

Potencio en otros el deseo de tener éxito

Soy eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion
Aumento la disposicion de los demas para esforzarse mas

Dirijo un grupo que es efectivo
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Anexo 3: Cuestionario MLQ Forma Evaluador No.

Fecha: ID de Lider:

Este cuestionario se utiliza para describir el estilo de liderazgo de la persona
mencionada anteriormente tal como la percibe. Responda todos los items en esta
hoja de respuestas. Si un elemento es irrelevante, o si no estd seguro 0 no sabe la
respuesta, deje la respuesta en blanco. Responda este cuestionario de forma
anénima.

Importante: es necesario para el procesamiento que marque con una “X’ la
afirmacion que le describe:

__Estoy en un nivel jerarquico mas alto que la persona que estoy calificando.

__La persona que califico esta en mi nivel jerarquico.

__Estoy en un nivel jerarquico mas bajo que la persona que estoy calificando.
__Aparte de lo anterior.

Cuarenta y cinco declaraciones descriptivas se enumeran en las siguientes

paginas. Juzgue con qué frecuencia cada declaracion se ajusta a la persona que
esta describiendo. Use la siguiente escala de calificacion:

Nunca De vez en Algunas Bastantea  Frecuentemente,
cuando veces menudo Si no siempre
0 1 2 3 4
1. Me brinda asistencia a cambio de mis esfuerzos 012314
2. Reexamina los supuestos criticos para ver si son adecuados 01234
3. Evita intervenir hasta que los problemas se agravan 01234

4. Presta atencion a las irregularidades, excepciones, desviaciones
y errores con respecto a los estandares 01234



5. Evita involucrarse cuando surgen problemas importantes
6. Habla sobre sus valores y creencias mas importantes

7. Esta ausente cuando se le necesita

8. Busca diferentes perspectivas al resolver los problemas
9. Habla del futuro con optimismo

10. Me hace sentir orgulloso(a) de trabajar con él / ella

11. Sefala de forma concreta quién es el responsable de lograr
determinados objetivos de rendimiento

12. Espera que las cosas vayan mal antes de actuar

13. Habla con entusiasmo acerca de los logros que deben
alcanzarse

14. Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos
15. Dedica tiempo a la ensefianza y a la formacién
16. Deja claro lo que uno puede recibir si se consiguen los objetivos

17. Demuestra que cree firmemente en la frase “si funciona bien, no
lo cambies™

18. Va mas alla de su propio interés en beneficio del grupo

19. Me trata como un individuo en lugar de solo como un miembro
del grupo

20. Deja que los problemas se vuelvan cronicos antes de tomar
medidas

21. Actua de forma que se gana mi respeto

o

60

3 4



22. Concentra toda su atencibn en subsanar los errores, 0
reclamaciones y fallos

23. Considera las consecuencias éticas y morales de las decisiones 0
24. Lleva un registro de todos los errores 0
25. Da muestras de seguridad y confianza en si mismo 0
26. Presenta una convincente vision del futuro 0

27. Dirige mi atencién hacia fallas en el cumplimiento de los
estandares

28. Evita tomar decisiones 0

29. Considera que tengo diferentes necesidades, habilidades y
aspiraciones que otras personas 0

30. Me hace contemplar los problemas desde muchos angulos

diferentes 0
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas 0
32. Sugiere nuevas maneras de realizar las tareas 0
33. Demora en responder preguntas urgentes 0

34. Destaca la importancia de tener un sentido colectivo de mision 0
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con las expectativas 0
36. Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos 0
37. Es eficaz a la hora de satisfacer mis necesidades laborales 0
38. Usa métodos de liderazgo satisfactorios 0

39. Me permite hacer mas de lo que esperaba 0



40. Es efectivo para representarme ante una autoridad superior
41. Trabaja conmigo de forma satisfactoria

42. Potencia mi deseo de tener éxito

43. Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion
44. Aumenta mi disposicion a esforzarme mas

45. El grupo que dirige es efectivo
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Anexo 4: Programa de Entrenamiento de Liderazgo Transformacional

Liderazgo Transformacional

4. Consideracion Individual
2. Motivacién Inspiradora

2.1. Empoderamiento 4.1. Vision estratégica
2.2. Coherencia 4.2. Sensibilidad social

1. El carisma-influenciaidealizada 3. Estimulacién Intelectual
1.1.Autoconocimiento 3.1. Creatividad
1.2. Empatia 3.2. Capacidad ejecutiva

1.3. Gestion de equipos

Fuente: Elaborado por Garzén con base en Avolio (1997); Bass & Avolio (1990) y Burns (1978) i yBirnb (1989); Rost, 1991); Zaratey
Matviuk, (2011); Rey A. (2016)

Elaborado por: Licda. Rosmery Lopez

Guatemala, Julio 2020.
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Programa de Entrenamiento de Liderazgo Transformacional

El programa de entrenamiento del liderazgo transformacional esté dirigido a los
lideres de la Subgerencia de Gestion Documental de un banco privado nacional,
ubicado en el departamento de Guatemala, municipio de Guatemala, en el cual se
plantean cuatro sesiones, la adquisicién del aprendizaje se vera facilitado por el
empleo de técnicas, herramientas y materiales apropiados a cada sesion.

Propésito
Se ha disefiado con el propésito de mejorar en los participantes su capacidad de
liderazgo transformacional para conducir sus equipos de trabajo, pues en la
actualidad es incuestionable la importancia que adquiere este estilo de liderazgo
en las instituciones, constituyéndose en un factor clave para hacer que un grupo
de personas se organicen e integren sus actividades hacia el logro de objetivo a

través de una relacién dinamica.

Metodologia
Tedrica, practica y participativa, basada en el involucramiento de los participantes
en su propio aprendizaje mediante reflexiones individuales y grupales, utilizacién
de casos préacticos, simulaciones de situaciones reales, foros, exposiciones

participativas y la proyeccion de una pelicula que ejemplifica contenidos teéricos.

Duracion
El programa esta disefiado para tener una duracion de 9 horas, distribuidos en

cuatro sesiones.

Contenido del Programa
e Sesion 1. Liderazgo
e Sesidn 2. ¢ Qué es el liderazgo transformacional?
e Sesion 3. Consideracion Individualizada

e Sesidn 4. Coaching como instrumento del liderazgo transformaciona
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Aspectos Generales

¢ Responsable: Recursos Humanos a través del Departamento de Gestion del
Conocimiento.

e Participantes: colaboradores de la Subgerencia de Gestion Documental.

e Recursos Humanos: Capacitador y Coach

e Recursos Materiales: Durante el desarrollo del programa se emplearan
recursos y tecnologias de informacion acordes a cada sesion.

e Evaluacién de la situacion actual: Resultados del analisis del estilo de liderazgo
del presente estudio.

e Evaluacion final: aplicar de nuevo el instrumento de medicion de liderazgo MLQ

3 meses después de concluir las sesiones.

Capacitacién para el Capacitador

Objetivo y Perfil del Capacitador
El capacitador es la persona responsable de ofrecer un espacio de ensefianza-
aprendizaje que sea dinamico y que responda a las necesidades y objetivos de
aprendizaje de los participantes. La figura y habilidad del capacitador es esencial
para un buen desarrollo del proceso formativo, y por ello el capacitador debera
contar con las siguientes caracteristicas:

e Tener un bueno conocimiento teérico de la temética

e Organizacién y buen manejo del tiempo

e Capacidades comunicacionales y de escucha activa

e Flexibilidad para adaptar la formacién al ritmo del grupo

e Energiay vitalidad para mantener la atencion de los participantes.

e Buen manejo y equilibrio entre teoria, practica, debates y reflexiones.

e Capacidad de observacion de las dinamicas del grupo y manejo del mismo.

De ser posible se contara con un equipo de facilitadores de la capacitacion,
favoreciendo asi el dinamismo, la buena organizacion y desarrollo de las

actividades.
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Importancia del Curso

La capacitacidén a un lider sirve para ampliar sus conocimientos, auto conocerse e
incrementar sus habilidades de liderazgo para desarrollar a su capital humano y
promover lo aprendido a todos los aspectos de su vida. Conlleva dar el feedback
necesario y adecuado cuando la situacién asi lo requiera, reconociendo el valor
del trabajo realizado a todas las personas del equipo. De esta forma, el lider

estimula el crecimiento personal y profesional de sus colaboradores.

Capacitar es otorgar la autonomia a las personas, promoviendo y estimulando su
desarrollo, como facilitadores del cambio. El capacitar a un lider, o a la cabeza de
cualquier organizacién es igual de importante como capacitar a los empleados de

la misma.

Capacidad

El nUmero de participantes que asistiran durante las tres primeras sesiones es de
ocho, mismos que desempefian un cargo de Supervisor y pertenecen a la
Subgerencia de Gestion Documental. En la Ultima sesion, los supervisores estaran
acompafnados por un colaborador a su cargo, por lo que la cantidad de

participantes ascendera a dieciséis para la cuarta sesion.

Entorno Fisico

Si la capacitacion se llevara a cabo de forma presencial asegure que el salon
posea el espacio suficiente para el desarrollo de las tres primeras sesiones y
reserve un salén mas amplio para la sesion final. Los muebles deben ser faciles

de mover para permitir un agrupamiento flexible.

Si la capacitacion se llevara a cabo de forma virtual, asegurese que todos los
participantes hayan recibido la invitacién para unirse a la reunion virtual, y dos dias

antes de cada sesion, confirme la participacion de cada uno de ellos.
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Materiales
Se presenta una lista de los materiales requeridos para cada sesion y su

respectiva actividad.

Para el desarrollo de las contenido de las sesiones presenciales es necesario
contar con: laptop, cargador, presentacion powerpoint, proyector, pantalla para
proyectar, extension, hojas bond, lapices, lapiceros, marcadores, rotafolio y
pliegos de papel bond. No se considera necesario utilizar micréfono y bocinas,
pues se trabajara con un grupo pequefio, si lo considera necesario, resérvelo. Si
la sesidn serd impartida de forma virtual, considere necesario utilizar micréfono y
audifonos que permitan una transmision clara, ademas de verificar una conexién

estable a internet.

Documentos de apoyo: imagenes de lideres de los diferentes dmbitos, (politicos,

social, religioso, deportivo y cientifico, pelicula El Codigo Enigma.

Definicion de la Agenda
Cada sesion tiene definida una agenda, y los tiempos para cada una de ellas, de
tal manera que pueda cumplir con el tiempo especificado para cada una y se

cubra la totalidad del contenido y actividades definidas para cada sesion.

Desarrollo de las Sesiones
A continuacion se presentan la agenda, objetivo, contenido actividades y cierre

para cada una de las sesiones del programa.
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Liderazgo
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No. AGENDA DE TRABAJO MINUTOS

1. | Saludo y bienvenida 5

2. |Presentacion de objetivos de la sesion y de la agenda de trabajo. 10

3. | Presentacion de Capacitadores y Participantes 20

4. | Desarrollo del Contenido 45

5. |Actividad 1 "ldentifica al Lider" 15

6. |Cierre 20

7. | Despedida 5

DURACION (minutos) 120

Objetivos

e Ofrecer informacién sobre las caracteristicas, objetivos y técnicas del
programa de entrenamiento.

e Orientar a los participantes sobre los estilos de liderazgo y los beneficios de
su aplicacion.

e Descubrir las habilidades y actitudes de cada participante mediante la
disertacion de las caracteristicas de un lider transformador para aplicarlas
en su entorno de trabajo.

Contenidos

Estilos de liderazgo

Diferencias entre liderazgo transformacional y liderazgo transaccional

Definicion de liderazgo transformacional

La capacidad adaptativa del lider transformacional

La capacidad del lider transformacional para generar y promover cambios
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Actividad 1 “Identifica al Lider”

Al finalizar de visualizar los contenidos, los participantes podran acceder a una
serie de imagenes sobre lideres en los diferentes ambitos, (politicos, social,
religioso, deportivo y cientifico), podra reconocer a los lideres mas sobresalientes
y por medio del foro habilitado para el efecto mencionaran las caracteristicas del

lider con el cual se identifican.

Cierre
Los participantes exponen y discuten sobre las opiniones presentadas en el foro.

El capacitador presenta un resumen del contenido de la sesion y resuelve dudas

de los participantes.
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SESION 2

¢, Qué es el liderazgo transformacional?

No. AGENDA DE TRABAJO MINUTOS
1. | Saludo y bienvenida 5
2. |Presentacion de objetivos de la sesion y de la agenda de trabajo. 15
3. | Desarrollo del Contenido 50
4. | Actividad 2 "Mis Mejores Practicas” 30
5. |Cierre 15
6. | Despedida 5
DURACION (minutos) 120
Objetivos

¢ Identificar las conductas que caracterizan al lider transformacional.

e Conocer los cambios que el liderazgo transformacional puede producir.

Contenidos
e Caracteristicas de un lider transformacional
e Condiciones que favorecen el ejercicio de este estilo de liderazgo
e Espacios de comunicacion, intercambio y forma de interactuar con los

colaboradores desde el liderazgo transformacional.

Actividad 2 “Mis Mejores Practicas”
Los participantes comparten en el foro sus mejores practicas con respecto a las

conductas mencionadas en el contenido de la sesion.

Cierre:
Los participantes exponen y discuten sobre las opiniones presentadas en el foro.
El capacitador presenta un resumen del contenido de la sesion y resuelve dudas

de los participantes.
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Consideracién Individualizada
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No. AGENDA DE TRABAJO MINUTOS
1. |Saludo y bienvenida 5
2. | Presentacion de objetivo de la sesion y de la agenda de trabajo. 10
3. |Desarrollo del Contenido 30
4. |Actividad 3 "Pelicula El Cédigo Enigma” 120
5. | Cierre 10
6. |Despedida 5
DURACION (minutos) 180
Objetivo
e Desarrollar las conductas en los lideres para tratar a cada subordinado
diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades.
Contenidos

Hacer uso de la comunicacion personalizada
Mantener informados a los subordinados
Tratar diferencialmente a los subordinados
Aconsejar a los seguidores

Orientacién hacia el desarrollo

Actividad 3 “PELICULA EL CODIGO ENIGMA”

Los participantes tendran la oportunidad de asimilar los temas del contenido de

esta sesion por medio de esta pelicula biografica del cientifico inglés Alan Turing.

La historia muestra la determinacién de un equipo por lograr su objetivo: descifrar

el codigo para traducir los mensajes encriptados de la Alemania nazi. Destaca la

persistencia de Turing, su capacidad de entender y sacar provecho de las

fortalezas de cada uno de los miembros de su equipo sin importar su género.
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La pelicula gana valor una vez que se analiza bajo la lupa de la década en la que
se dieron los sucesos (los afios cuarenta), en donde la apertura hacia la inclusién
femenina no era lo reglamentario y cuando ser homosexual era inadmisible. El
protagonista sabia desde el principio que no podria enfrentar el reto sélo y por ello
se rodeo de excelentes colaboradores, la pelicula también muestra las dificultades
que le represento poder liderarlos y la transformacion que experiment6 para lograr
su objetivo, identificando habilidades de cada uno de los integrantes como

inteligencia, personalidad, etc.

Cierre:

Exposicion de los participantes sobre su opinién y conclusiones de la relacion de
la pelicula con los contenidos de la sesion. El capacitador presenta un resumen
del contenido de la sesion y resuelve dudas de los participantes. Indica al
participante que para la préxima sesion debe elegir a un colaborador a su cargo,
quien le acompafiara en la actividad final del programa.
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SESION 4

Coaching como Instrumento del Liderazgo Transformacional

No. AGENDA DE TRABAJO MINUTOS
1. |Saludo y bienvenida 5
2. | Presentacion de objetivo de la sesion y de la agenda de trabajo. 10
3. | Desarrollo del Contenido 30
4. |Actividad 4 “Modelo GROW” 60
5. | Cierre 10
6. | Despedida 5
DURACION (minutos) 120
Objetivo

e Conocer y practicar un modelo de coaching como herramienta para

potencializar el liderazgo transformacional.

Contenidos

e Modelo GROW de Leonardo Ravier (2005)
o Goal (Meta)
o Reality (Realidad)
o Options (Opciones)
o What, When, Who, Will (Qué, Cuando y Quien lo hara)

Actividad 4 “MODELO GROW”

Los participantes aprenderan a utilizar el modelo GROW, como herramienta de
coaching para el liderazgo transformacional, con la orientacion de un Coach
experto en liderazgo. En esta sesién cada lider estara acompafiado de un
colaborador a su cargo que previamente haya elegido para poder aplicar el
modelo propuesto.
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Pasos de aplicacion del Modelo GROW

G - Goal (meta), el lider transformacional ayuda a su colaborador a identificar la
meta a alcanzar en el corto y largo plazo, mediante la exploracion del propdsito en
el trabajo con preguntas que van surgiendo en el mismo dialogo. Lo importante es
identificar las metas concretas y definirlas en conjunto de forma que sean
medibles, realistas, enunciadas de forma positiva, que indiquen un cambio

positivo, que se concrete el tiempo en el cual quiere ser cumplida.

R - Reality (realidad), el lider transformacional explora la situacion actual con
preguntas como: ¢Qué acciones has efectuado para alcanzar la meta?, ¢Qué
resultados alcanzate con esas acciones?, ¢Qué situaciones te detienen cuando
intentas efectuar una accidén?, después de escuchar atentamente sin juicios, el
lider puede analizar objetiva e imparcialmente los hechos y diagnosticar la
realidad, de forma que induzca a su coachee a reflexionar e identificar sus

limitaciones, creencias y potencialidades.

O - Options (opciones), el lider transformacional orienta al colaborador a
identificar los cursos posibles de accibn mediante preguntas como: Si esa
limitaciébn no existiera, ¢Qué harias?,;,Como crees que se puede solucionar?,
entre otras preguntas de acuerdo al caso especifico, en todo momento el lider
coach debe dejar que el coachee se exprese libremente, después de explorar las
alternativas el lider puede hacer un feedback y describir las opciones, entre ambos
analizan las estrategias posibles y eligen un curso de accion factible.

W - What, When, Who, Will (qué, cuando, cobmo, quién, y la voluntad), el lider
transformacional mediante la elaboracién de argumentos lleva a su coachee a
organizar las ideas y a fijar un plan definiendo las acciones a poner en practica,
cuando las van a desarrollar, cobmo las llevara a cabo, donde lo hard, con quién lo

pondran en marcha y cierran con un compromiso por escrito.

Cierre: Exposicion y discusion de las dudas surgidas durante la sesion.
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