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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar y describir las relaciones existentes entre
el desempefio y los significados que tiene el liderazgo en tres mujeres que ocupan jefaturas en una
empresa del sector cementero. Se describio6 el desempefio en la competencia de liderazgo a partir
de dos fuentes de informacion: los indicadores utilizados por la empresa en la evaluacion de
gestion del desempefio y los indicadores propuestos en el Multifactorial Leadership Questionnaire
(MLQ). Por otro lado, los significados del liderazgo a nivel personal, laboral y familiar fueron
abordados a través de una entrevista semiestructurada. Tanto la informacion cuantitativa como la
cualitativa permitio establecer que los resultados de las lideres uno y dos en la evaluacion de
desempefio son congruentes con los del MLQ, existiendo una tendencia a un desempefio medio
alto y presentandose percepciones distintas entre la autoevaluacion del lider (MLQ) y la realizada
por sus seguidores, fue evidente un mayor uso de conductas de direccion por excepcion activa
comportamiento correspondiente a la tendencia del liderazgo Transaccional. En la lider tres
existe congruencia entre la evaluacion de desempefio y los resultados obtenidos en el MLQ
(autoevaluacion y la realizada por los seguidores), presentandose tendencia a ejercer un liderazgo
transformacional con puntajes altos en la evaluacion de desempefio y en las variables de
satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad. También fue posible identificar en todas las lideres una
gran satisfaccion por el ejercicio del liderazgo, diferentes maneras de ejercer el liderazgo femenino
y la presencia de apoyo familiar y organizacional.

Palabras claves: Desempefio del liderazgo, significado del liderazgo, estilo de liderazgo.
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Introduccion

Dentro de los retos de la psicologia organizacional en el mundo contemporaneo se
encuentra el indagar acerca de lo que espera una organizacion de un trabajador y lo que un
trabajador espera de ésta ultima dentro del contexto de un mundo globalizado. Producto de estas
comprensiones se han trabajado temas como el significado del trabajo, la calidad de vida laboral,
el desarrollo de competencias gerenciales, la eficacia y la eficiencia en el trabajador actual.

En este contexto ha tomado gran relevancia el tema del liderazgo, siendo estudiado desde
diversas perspectivas: como una competencia gerencial, como estilos contemporaneos de
liderazgo, en su relacion con variables de desempefio organizacional, identificando las
caracteristicas de un lider eficaz, estableciendo si existen diferencias entre el liderazgo ejercido
por un hombre o el ejercido por una mujer y en algunos estudios estableciendo el significado de
desempefiarlo.

La presente investigacion opto por relacionar el desempefio en la competencia de
liderazgo y el significado que tiene para los jefes ejercerlo, buscando realizar un abordaje
novedoso que estableciera las relaciones existentes entre los resultados en el trabajo derivados
del desempefio en la competencia y la percepcion de significados en tres mujeres jefes de planta
de una empresa productora y comercializadora de cemento.

Se parti6 entonces de realizar una revision teorica del desarrollo del concepto de
liderazgo, haciendo énfasis en la Teoria del Liderazgo de Rango Total, y se incluyeron
investigaciones realizadas en Colombia, sobre todo aquellas que abordan el liderazgo ejercido
por mujeres. Luego, a partir de la colaboracién de la directora de gestion humana de la compafiia
a estudiar, cada jefe proporciono6 los datos de su evaluacion de desempefio en la competencia de
liderazgo, respondio el cuestionario MLQ al igual que sus colaboradores y participé en la
entrevista semiestructura disefiada para esta investigacion. Finalmente se contrastaron los
resultados encontrados con la revision bibliografica que permitid establecer relaciones entre los

dos aspectos del liderazgo.

Planteamiento del Problema
Como fue mencionado anteriormente, el liderazgo ha sido estudiado desde un amplio

espectro de teorias, definiciones y evaluaciones (Lupano & Castro, 2013), algunas de las cuales
han buscado establecer relaciones entre la manera en que este se desempefia dentro de las

organizaciones y sus implicaciones para aspectos como el clima laboral y los riesgos
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psicosociales (Contreras, Barbosa, Fernando, Uribe & Mejia, 2009). De esta manera se afirma
que "el ambiente laboral y el tipo de liderazgo en particular pueden posibilitar en mayor o menor
medida el desarrollo y el bienestar de las personas influyendo positivamente en la calidad de
vida, en el bienestar percibido y en los recursos psicoldgicos de los trabajadores™ (Shain &
Kramer, 2004; Paton, Sengupta, & Hassan, 2005 citado en Contreras, 2008, p. 67).

Por lo anterior, se encuentra que ejercer un liderazgo adecuado tiene una gran relevancia
en el contexto organizacional, al implicar una gran complejidad en el mundo laboral actual
caracterizado por la globalizacion, economias emergentes e interdependientes, aumento de la
competencia mundial, perspectivas mas globales que locales y cambios demograficos y
tecnoldgicos que dificultan la tarea de los lideres (Contreras, Pedraza & Mejia, 2012). Este
contexto requiere de personas que tengan la capacidad de adaptarse siendo flexibles,
polivalentes, creativas e innovadoras; es asi como las organizaciones tienen urgencia de cambiar
el modelo tradicional de organizacién del trabajo, que hoy por hoy va mas alla de reproducir
estructuras burocraticas, rigidas y cerradas para buscar un giro a formas mas horizontales y
flexibles, donde hayan estilos de direccion més participativos (Garmendia, 1996 citado en Puyal
& Sanagustin, 2006).

A los lideres actuales se les impone entonces un importante y gran reto: adaptarse al
escenario existente y con ello sacar de la complejidad propia del mundo laboral lo mejor de si
mismos Y de sus equipos de trabajo. Convertirse en fuente de confianza e inspiracion es su
mayor desafio en estas circunstancias, lo que implica posibilitar que el equipo a su cargo alcance
metas que parecian imposibles a través del planteamiento de objetivos compartidos (Sanchez,
2000 citado en Prada, 2013).

Sumado a lo anterior otro aspecto que puede dificultar el desarrollo del liderazgo en estos
tiempos, es la inequidad de género ya que la mujer desde hace varias décadas se ha visto
expuestas a una serie de estereotipos que les asignan un rol inamovible relacionado con el
cuidado de su familia, considerando que no se encuentra capacitada para asumir la direccién de
otras dimensiones de la vida como es el caso de la laboral. Sin embargo esto ha cambiado en los
ultimos afos a partir de iniciativas tales como la Conferencia Mundial de la Mujer que tuvo lugar
en México (1975), Nairobi (1985) y Beijing (1994) a través de las cuales “se logro introducir el
enfoque de género en todas las politicas y acciones gubernamentales tendientes a fortalecer la

inclusion de la mujer” (Longo, 2009 citado en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012, p. 189). En el
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caso Colombiano se implemento la ley de cuotas formulada en el afio 2000, a través de la cual se
reglamenta la participacion de la mujer en por lo menos el 30% de los cargos de alta direccion
del Estado (Carter & Silva, 2010 citado en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012).

Dentro de este contexto marcado por la existencia de multiples retos para los trabajadores
y las organizaciones, se hace relevante estudiar el tema, ya que los lideres son los responsables
de guiar y orientar a los equipo de trabajo y potencializar y canalizar las fortalezas de sus
trabajadores en miras a un objetivo comun.

En relacién con lo anterior, para la disciplina psicoldgica el liderazgo en el contexto
organizacional es importante pues su desarrollo implica necesariamente una interaccion social de
autoridad que puede presentarse de manera inapropiada o inequitativa para alguna de las partes.
Es por esta razon que es necesario explorar las visiones tanto del lider, como de sus superiores y
sus colaboradores con el fin de identificar areas que requieren ser fortalecidas para el beneficio
comun y de esta manera prevenir que tanto lideres como seguidores tengan un papel protagénico
en esta relacion (Lussier y Achuia 2011 citado en Castro, Clemenza & Araujo, 2012, p. 252).

Se considera que este abordaje integral se relacionaria entonces con el desarrollo de un
liderazgo en el que ambas partes se sintieran comodas con su labor al ser escuchadas y validadas
como individuos, un liderazgo en el que se esté “mas preparado para asumir la responsabilidad
de sus acciones, juzgando en términos de balance e integracion la conflictiva individual, grupal,
organizacional y social” (Vega & Zavala, 2004, p. 30).

Teniendo en cuenta el contexto social antes descrito que sirve de marco para la elaboracién
de significados en cuanto al liderazgo y el enfoque integrador para evaluarlo, la pregunta que surge
es: ¢Qué relaciones existen entre el desempefio del liderazgo y los significados del liderazgo

formal en tres mujeres que ocupan jefaturas en una organizacion del sector cementero en Bogota?

Marco tedrico
Teniendo en cuenta que el liderazgo es un concepto que se ha desarrollado desde

maltiples perspectivas, a continuacion se realiza un recorrido por algunos de estos enfoques
haciendo especial énfasis en la teoria de Liderazgo Transformacional desarrollada por Bass,
1985 citado en Vega y Zavala (2004). Luego, teniendo en cuenta que la presente investigacion se
realiza en un contexto organizacional, se abordara la manera como se entiende y evalla el
liderazgo en las organizaciones actuales desde el concepto de competencia. Finalmente,

considerando que los jefes que participan en este estudio son mujeres, se explora la manera como
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investigaciones en Latinoamérica han entendido el papel que tiene el género femenino en el

desempefio del liderazgo.

Desarrollo del concepto de liderazgo
Algunos investigadores han conceptualizado al liderazgo como un rasgo,

comportamiento, habilidad o competencia propia del individuo, mientras otros lo han entendido
como un fendmeno que se produce en la interaccion social y que por tanto no se ubica
especificamente en una sola persona. Inicialmente en el siglo XX, el concepto estaba relacionado
con el control y la dominacién, més adelante, empieza a ser entendido como un fendmeno que
implica metas compartidas. En los afios 70, el concepto es aplicado al ambito organizacional y se
concibe como un proceso reciproco entre el lider y sus seguidores, en el que se movilizan ciertos
valores y recursos en un contexto de conflicto y competencia. (Burns, 1978, citado en Northouse,
2013).

Finalmente, en el siglo XXI, los debates académicos se han enfocado principalmente en
establecer si el liderazgo y la administracion en una organizacion corresponden a procesos
separados. Hugues, Ginnet & Curphy (2007) sefialan que la gerencia tiene como labor principal
planear, organizar y controlar el comportamiento de sus seguidores, sin que sea fundamental
establecer una relacion cercana con sus colaboradores como individuos, sino méas bien una
comunicacion clara en términos de las consecuencias positivas y negativas que pueden tener los
comportamientos de los trabajadores en el ambito organizacional. En contraste, los lideres son
descritos como personas que mas alla de tener un pensamiento analitico y estructurado, se
caracterizan por ser arriesgadas y creativas lo que les permite enfrentar el cambio de manera
tranquila. Finalmente, los lideres suelen tener una relacion mas horizontal con los miembros de
su equipo, lo que les permite motivarlos desde aspectos como la inspiracion y el reconocimiento
gue evocan en estos ultimos (Fairholm, 1991 citado en Hughes, Ginnett & Curphy, 2007).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, es claro que el liderazgo es un concepto complejo
con varias dimensiones, que ha sido pensado desde diferentes vértices, pero que podria definirse
de manera general como el proceso en el cual un individuo influencia a un grupo de personas
para alcanzar una meta compartida. Cabe aclarar que este fenémeno ocurre en grupos, por lo que
es necesario entenderlo como un evento en doble via que incluye al lider y a los seguidores
(Northouse, 2013).
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De las posturas méas importantes al abordar el liderazgo, se retomaran el enfoque de los
rasgos y el de las habilidades, en los cuales se hace énfasis en lo que un lider es; adicionalmente,
se revisaran la perspectiva de estilo, la situacional, y de contingencia situacional, que hablan de
cémo actdan los lideres y la relacion de estos comportamientos con los diferentes contextos ante
los cuales se enfrentan las personas que ejercen este rol, y finalmente, se hablara del continuo
entre el liderazgo transformacional y transaccional, perspectiva gque sera central para el
desarrollo de esta investigacion.

Para empezar, la perspectiva de rasgos, inici6 con estudios en el siglo XX que recibieron
el nombre de las teorias de “grandes hombres”, pues pretendian identificar caracteristicas de los
lideres politicos, sociales y militares mas importantes. De esta manera, se consideraba que
personas como Mahatma Gandhi, Catalina la Grande y Napole6n Bonaparte poseian un grupo de
rasgos innatos que los distinguian como lideres (Northouse, 2013). Estas caracteristicas, no son
las mismas en todos los autores, sin embargo es claro que los rasgos mas mencionados dentro del
enfoque son la inteligencia, la confianza en si mismo, la determinacién, la integridad y la
sociabilidad (Northouse, 2013).

Por otro lado, la perspectiva basada en las habilidades de los lideres, habla también de
aspectos que definen a las personas que desempefian este rol, pero en este caso se trata de
destrezas que pueden ser aprendidas en lugar de caracteristicas de la personalidad innatas y
dificiles de potenciar (Northouse, 2013).

El desarrollo de este enfoque fue impulsado en sus inicios por el autor Katz (1995) en
Northouse (2013), quien partio de observaciones en organizaciones para afirmar que el liderazgo
efectivo se fundamenta en tres competencias personales basicas, que son las técnicas (la destreza
y conocimiento en una actividad particular unidas a una capacidad de analisis desarrollada), las
humanas (destreza para trabajar en equipo siendo sensible ante las motivaciones y necesidades
de los demas) y las conceptuales (habilidad para trabajar sobre ideas y conceptos). Cabe
mencionar gue se encontrd que en los niveles mas altos de la jerarquia de una organizacion, las
habilidades mas importantes son las humanas y las conceptuales.

De manera similar, Mumford, Zaccaro & Harding (2000) citados en Northouse (2013),
también proponen que las competencias mas importantes para un lider son las habilidades para
solucionar problemas, las habilidades de razonamiento social y el conocimiento, ademas de

resaltar otros componentes como la experiencia en el campo profesional y las influencias del
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ambiente. Por otro lado, se encuentra la perspectiva de estilos de liderazgo, la cual establece que
existen tipos de liderazgo que se configuran a partir de la prioridad del lider, que puede ser la
obtencion de los resultados o la preocupacion por las necesidades de los trabajadores. Un modelo
de este enfoque es el de rejilla gerencial, en el que se explica que los estilos de los lideres se
organizan de acuerdo al nivel de preocupacion que tengan por la produccion y el bienestar de las
personas (Blake & McCanse, 1991 citados en Northouse, 2013). Asi, se destacan cinco estilos
que son: Indiferente (baja preocupacion por los resultados y los trabajadores), Status quo (existe
un equilibrio entre la preocupacién por cumplir objetivos y por las necesidades de las personas),
Estilo del equipo (hay una méxima preocupacion por ambos aspectos y se fomenta el trabajo en
el equipo y compromiso con la organizacién), Estilo dictatorial (alta preocupacion por la
produccion y baja por el equipo) y finalmente el Estilo complaciente que es opuesto al antes
mencionado (Blake et al, 1991citados en Northouse, 2013).

Por otra parte, los enfoques situacional y de contingencia situacional, rescatan que el
desempefio del liderazgo debe ajustarse al contexto. De esta manera, el enfoque situacional es
una perspectiva prescriptiva que sustenta que diferentes situaciones demandan distintas clases de
lideres y que un lider efectivo debe adaptarse segun las circunstancias para de esta manera
enfocarse en apoyar a sus trabajadores (comunicacion bidireccional que manifiesta apoyo
emocional y social a los demas), o en dirigirlos (ayuda a miembros del equipo a cumplir con
metas dandoles instrucciones). El énfasis que se haga en alguno de estos aspectos depende
ademas del tipo de tarea que se asigno al equipo de trabajo, la complejidad de la misma, asi
como de las habilidades que ellos posean y de su motivacién para trabajar (Northouse, 2013).

La perspectiva de contingencia situacional, a diferencia de la anterior, no considera que el
lider debe ser capaz de adaptarse a todos los contextos, sino que la organizacion debe saber leer
que tipo de liderazgo se ajusta a su contexto particular. En esta medida, es importante para
autores como Fiedler (1967) citado en Northouse (2013), entender las variables que configuran
este ambiente, tales como la relacion entre lider-seguidor (el clima percibido del equipo y el
nivel de confianza y lealtad que tengan los seguidores hacia el lider), el grado de estructura de la
tarea (relacionado con que tan clara o ambigua es la actividad por hacer), y la posicion de poder
en la que se encuentra la persona (el nivel de autoridad que tenga un lider para castigar o premiar

a sus seguidores).
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El liderazgo Transformacional
El ultimo enfoque que seré presentado es el de liderazgo transformacional, el cual afirma

que existen varios estilos para guiar y acompafiar a los trabajadores pero que el denominado
transformacional es el que promueve en mayor medida el desarrollo de las personas, pues mueve
a las mismas a hacer mas de lo que se espera de ellas (Northouse, 2013); es decir que como lo
dice su nombre implica una transformacion y un giro de pensamiento y accion. Entonces, para
que dicha transformacion sea posible, los lideres estimulan a los miembros de su equipo a tener
un cambio de vision de intereses particulares a intereses colectivos, aun cuando no tengan
cubiertas totalmente sus necesidades propias (Bass, 1985 citado en en Mendoza & Ortiz, 2006).

Ese cambio de prioridades del individuo permite que la persona amplie su abanico de
necesidades, incluyendo la necesidad de crecimiento personal que empieza a jugar un papel
relevante; es asi como se explica el alto grado de compromiso que llega a adquirir la persona con
el cumplimiento de la meta colectiva. En tltimas, el ejercicio del liderazgo transformacional
promueve que las personas empiecen a desarrollar el potencial de convertirse en lideres
autodirigidos, autorregulados, auto actualizados y auto controlados (Bass, 1985 citado en
Mendoza & Ortiz, 2006). “Este efecto multiplicador o efecto cascada, es caracteristico del
liderazgo transformacional, el cual estimula tanto el desarrollo de cada individuo, como la
transformacion del colectivo” (Mendoza & Ortiz, 2006, p.120).

Es importante precisar que el desarrollo inicial mas importante de esta perspectiva fue
alcanzado por Burns (1978) en Northouse (2013), quien realizd una distincién entre los tipos de
liderazgo transaccional y transformacional. Este autor afirmaba que en el estilo transaccional el
lider pretende manejar y controlar el trabajo de sus subalternos a través del ejercicio de una
autoridad formal asignando responsabilidades con claros objetivos cuyo cumplimiento es
supervisado por el lider, reforzando asi a los subalternos que los cumplen y aplicando medidas a
los que no (Eagly & Carli, 2003, citados en Cardenas, 2007, p. 30). Asi, este tipo de liderazgo
“estd basado en el intercambio de recompensas entre el lider y los miembros de su equipo. Los
empleados realizan su labor y a cambio el lider o directivo les proporciona recompensas
econdémicas u otro tipo de refuerzos” (Molero, Recio & Cuadrado, 2010, p. 495).

En contraste, los lideres transformacionales presentan una interaccién con su equipo que
promueve un nivel elevado de motivacion que se logra precisamente porque estos lideres

constituyen modelos a seguir al ser carismaticos, es decir que tienen una gran confianza en si
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mismos y los demas, son dominantes y desean influir en las personas teniendo sus valores éticos
siempre claros (Northouse, 2013).

Mas adelante, Bass (1985) citado en Northouse (2013) planted una propuesta mas amplia
sobre el liderazgo transformacional que hacia énfasis en las necesidades de los seguidores mas
que las de los lideres, proponia que el carisma era necesario pero no suficiente para desemperiar
un liderazgo transformacional, y describia las dos formas de liderazgo (Transaccional y
Transformacional) como polos de un continuo.

Retomando lo anterior, los tres puntos del continuo son justamente el liderazgo
transformacional en un extremo, el transaccional en el medio y el Laissez-Faire en el extremo
opuesto (Vega & Zavala, 2004). Cada uno de estos estilos tiene caracteristicas propias siendo
que el primero busca inspirar y motivar, el segundo esta enfocado en realizar intercambios entre
los lideres y los seguidores seguin los comportamientos de estos ultimos, y el Gltimo evita los
problemas y posterga las obligaciones o bien presta atencidn exclusivamente a las fallas para
corregirlas (Laissez-Faire) (Vega & Zavala, 2004). Estos aspectos seran descritos con mayor
detalle a continuacion.

Para empezar, el liderazgo transformacional encierra cuatro factores principales que son
la influencia idealizada, la motivacién inspirada por el lider, la estimulacién intelectual y la
consideracion individualizada. EI primer factor se refiere al componente emocional del
liderazgo, a partir del cual los lideres se convierten en modelos a seguir para los miembros de su
equipo, siendo que sus subordinados les atribuyen ciertas caracteristicas y observan algunas
conductas en ellos relacionadas con tener estandares éticos solidos y estar comprometidos con
metas relevantes. Lo anterior es un aspecto clave que esta ligado al factor que sigue, siendo que
esta idealizacion del lider favorece que este Ultimo pueda inspirar o motivar a los trabajadores a
esforzarse por una meta comun trabajando de manera conjunta. El tercer factor hace referencia a
la habilidad del lider para lograr que sus seguidores sean creativos, innovadores y estén
desafiando constantemente sus creencias. Finalmente, el Gltimo factor se refiere a la disposicion
de los lideres para atender las necesidades particulares de sus subordinados, entendiendo que los
miembros de su equipo son distintos (Northouse, 2013).

A diferencia del tipo de liderazgo mencionado previamente, el liderazgo transaccional no
se enfoca en alcanzar resultados fuera de lo comdn, sino precisamente en cumplir con los

objetivos propuestos, intercambiando cosas valiosas entre jefe y subordinados para avanzar en
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los objetivos antes establecidos. Los aspectos mas importantes de este tipo de liderazgo son la
recompensa contingente (proceso de intercambio entre lideres y seguidores en el cual el esfuerzo
de los altimos es recompensado desde aspectos pactados previamente por parte del lider) y la
administracion por excepcion (examinar de cerca y vigilar si los miembros del equipo cometen
errores para realizar una retroalimentacion o un castigo negativo en estos casos) (Kunhert, 1994
citado en Northouse, 2013).

Para cerrar, el Laissez-Faire hace referencia a un estilo en el cual la persona a cargo del
equipo posterga las decisiones, abandona las responsabilidades, se abstiene de hacer
retroalimentaciones y se muestra despreocupado por las necesidades de sus trabajadores
(Northouse, 2013).

Es asi como la Teoria del rango total propuesta por Bass permite ubicar los estilos de
liderazgo en un continuo, de manera que no limita la vision del liderazgo a categorias cerradas y
excluyentes sino que mas bien brinda una vision pragmatica del mismo; siendo que contempla la
posibilidad de ejercer todos los tipos de liderazgo teniendo en cuenta las variables situacionales.
En sintesis, un lider efectivo “podra exhibir de acuerdo con las circunstancias y lo que éstas
demanden, diferentes patrones de liderazgo” (Mendoza & Ortiz, 2006, p. 120).

De esta manera, esta perspectiva hace énfasis en las distintas caracteristicas del contexto
para evaluar la pertinencia del liderazgo desempefiado. Asi, es importante tener en cuenta
aspectos de las organizacién teniendo en cuenta que Bass, 1985 citado en Vega & Zavala (2004)
afirma que las organizaciones en las que las metas y la estructura son claras y existen contratos
formales de trabajo, es mas probable que se presente el Liderazgo Transformacional, mientras
gue cuando se trata de una institucion en la que estas metas no estan tan bien definidas y donde
hay un ambiente de confianza en el que se espera que las personas sean creativas, se presenta con
mayor frecuencia un Liderazgo Transaccional.

Asi mismo cuando “las tareas y técnicas son repetitivas, y existe una alta autoridad
designada que decide, especifica los objetivos y clarifica las contingencias, se espera encontrar
Liderazgo Transaccional, por su efectividad” (Vega & Zavala, 2004). Por otro lado, cuando se
trata de tareas vagas para las que hay un tiempo reducido, y que pueden a llegar a ser frustrantes
por su grado de complejidad y por el grado de exigencia en las mismas, es pertinente que se

presente un Liderazgo Transformacional (Vega & Zavala, 2004).
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Para finalizar, en cuanto a los métodos para la aplicacion de esta teoria, existe un
cuestionario desde el cual se puede evaluar el estilo de liderazgo de una persona enmarcado en
esta Teoria del Rango Total, denominado MLQ (Multifactor leadership Questionnaire). La
adaptacion chilena de esta prueba ha sido empleada en investigaciones colombianas, como la de
Barbosa (2013), la cual pretendia describir los estilos de liderazgo, el desempefio en
competencias de liderazgo eficaz y el nivel de inteligencia emocional en jefes que trabajaban en
tres empresas de Bogota. En su investigacion participaron 18 colaboradores que desempefian
jefaturas en tres empresas de Bogotd, de manera que en la evaluacion de los lideres se abordaron
tres aspectos: la percepcion que tiene el lider sobre su estilo de liderazgo, la percepcion de sus
subordinados y las caracteristicas de la personalidad, encontradas a partir de la aplicacion del test
de Wartegg (Barbosa, 2013).

Lo anterior permitié concluir que los lideres “tienden a autoevaluarse con un mayor
numero de conductas de liderazgo transformacional que de liderazgo transaccional, a diferencia
de sus seguidores que los evaluan mas como lideres transaccionales” (Barbosa, 2013, p. 88).
Finalmente, Barbosa (2013) descubri6 que contrario a lo que la literatura sugiere, las mujeres que
participaron en su investigacion no evidenciaron un patrén de liderazgo distinto al de los

hombres.

Evaluacion del liderazgo en las organizaciones
Dentro de las organizaciones, el liderazgo es visto frecuentemente como una

competencia, es decir como un conjunto de “comportamientos que generan un desempeno
exitoso en el puesto de trabajo” (Alles, 2007, p.82), los cuales son evaluados por estar ligados al
cumplimiento de metas organizacionales (Alles, 2007).

El origen del concepto de competencia se da en un marco histérico donde las pruebas de
inteligencia y los test de aptitudes no parecian ser suficientes para predecir el éxito profesional
dentro de las organizaciones, por lo que se crean otras formas de evaluar y analizar el
comportamiento de las personas en contextos laborales. Es asi como surgen modelos por
competencias en donde se evallan las aptitudes necesarias para determinado cargo por medio de
la observaciédn de dicha practica (McClelland, 1973 citado en Lévy-Leboyer, 2003).

Uno de los primeros autores que estudia las competencias en el ambito organizacional es
McClelland, quien publica un articulo denominado “Testing for competence rather than for

intelligence” el cual inaugura el interés por este modelo aplicado a la educacion y al trabajo. Este
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autor consideraba que "la motivacion humana es la base sobre la que se desarrolla la gestion por
competencias™ (McClelland, 1999, citado en Alles, 2007, p.19), siendo que para que se
desarrollen ciertas conductas encaminadas a un objetivo particular, debe existir un incentivo que
seleccione estos comportamientos.

Maés adelante, otros autores hacen énfasis en que estas competencias son
comportamientos que “se generalizan a diferentes situaciones y duran por un largo periodo de
tiempo"(Spencer & Spencer 1993, citados en Alles, 2007, p.22), y que cada puesto de trabajo
demanda diferentes caracteristicas de acuerdo a la empresa y los aspectos que definen a la misma
(Alles, 2007), siendo que las competencias son un vinculo entre “las misiones a llevar a cabo y
los comportamientos puestos en practica para hacerlo y las cualidades individuales necesarias
para comportarse de manera satisfactoria” (Lévy-Leboyer, 2003, p.47).

Cabe mencionar algunas clasificaciones que se han propuesto de las competencias. En
primer lugar, Spencer & Spencer (1993) citados en Alles (2007), indican que los cinco tipos
principales de competencias de los sujetos se pueden organizar en un “modelo del iceberg”,
dividiendo las competencias en dos grandes grupos segun su dificultad de deteccion. En primer
lugar se encuentran las relativamente superficiales, faciles de encontrar y desarrollar que son las
destrezas y conocimientos; y por otro lado existen aquellas que se encuentran mas escondidas,
mas estrechamente relacionadas con la personalidad, que son las competencias de concepto de si
mismo, las caracteristicas personales (respuestas consistentes a situaciones) y las motivaciones.

A diferencia del enfoque anterior que se centra en las competencias de los sujetos, autores
como Lévy-Leboyer (2003) proponen que ademas de las competencias individuales, compuestas
por aptitudes y caracteristicas de la personalidad que se desarrollan desde la integracion y
coordinacion de los conocimientos y cualidades individuales, existen las competencias
empresariales propias de la organizacion y ligadas a los objetivos o metas de la misma.

Es importante resaltar que segun Lévy-Leboyer (2003) citado en Alles (2007), las
competencias individuales se pueden evidenciar y potenciar desde el modelo de gestion por
competencias el cual hace referencia a “la seleccion, formacion y evaluacion de los trabajadores”
mediante la observacion o la retroalimentacion. Para esta labor, es necesario traducir las
competencias en indicadores los cuales seran evaluados para valorar el desempefio productivo de
los trabajadores. Cabe decir que estos indicadores “pasan a ser los criterios a partir de los cuales

se organizan las actividades [...], tienden a adoptar un caracter normativo y performativo, en
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cuanto terminan por definir el tipo de actividades por efectuar” (Amigot & Martinez, 2013,
p.1079).

En Colombia se han desarrollado varias investigaciones sobre el liderazgo visto como
competencia organizacional. Un ejemplo de lo anterior, es la desarrollada por Sacanamboy
(2013), quien desde la aplicacion de entrevistas semiestructuradas a cinco lideres del area técnica
de una empresa de servicios publicos de Cali-Colombia, logra evidenciar la competencia de
liderazgo como una caracteristica fundamental que se desarrolla en la cotidianidad y a partir de
las trayectorias laborales y sociales de las personas.

El postulado de Sacanamboy (2013) sobre la competencia de liderazgo hace referencia a
una tarea en doble via, es decir, una retroalimentacion por parte del equipo de trabajo hacia el
lider y viceversa. Cabe mencionar que el desarrollo del liderazgo como una competencia se
origina desde las experiencias que se vivencian en el entorno laboral y el social. En este sentido,
como la experiencia, las competencias implican un proceso de aprendizaje continuo, de
redescubrimiento, y son aplicables a multiples ambientes. Por consiguiente es relevante poder
conocer el recorrido de los lideres desde su ingreso al mundo laboral, para asi construir un marco
de referencia que permita evidenciar, sucesos, relaciones, éxitos, fracasos, influencias y demés
aspectos que fueron un apoyo para la construccion de liderazgo como una competencia
(Sacanamboy, 2013)

En resumen, desde la postura de Sacanamboy (2013), la competencia de liderazgo se
construye en las actividades diarias y en especial en las laborales, ya que como menciona el
autor, son las acciones las que permiten generar potencial para maximizar la competencia de
liderazgo; por ejemplo, la toma de riesgos, la manera de actuar frente las adversidades, las

decisiones que son tomadas y la innovacion al dirigir procesos y equipos.

El liderazgo femenino
Antes de profundizar en la postura actual de la mujer en el mundo laboral es importante

abordar el llamado techo de cristal que han tenido que enfrentar las mujeres; mecanismo que
pone barreras implicitas derivadas de estereotipos sociales a la carrera de ascenso de las mujeres
en las organizaciones. Lamentablemente, histéricamente la capacidad de liderazgo y los altos
cargos tienden a reducirse a perfiles masculinos. Es asi como debido a

[...] estereotipos sociales se ha consolidado una desconfianza en el desempefio femenino

en cargos ejecutivos; en muchas ocasiones los cargos de liderazgo son limitados para
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mujeres porgue se tiene la creencia que ellas no tienen la disposicion para soportar

jornadas prolongadas de trabajo, no tienen disponibilidad de tiempo ante demandas

imprevistas, tampoco capacidad de trabajar bajo presion y contra el tiempo y mucho
menos soportarian los ambientes competitivos y agresivos. Esta desconfianza hace que se
haga menos probable su contratacion relegandola a nuevamente a cargos secundarios

(Longo, 2009, p.130).

La inequidad de género también se ve sustentada en los menores ingresos que adquiere la
mujer a pesar de tener el mismo nivel profesional y habilidades que un hombre; esta situacion de
inequidad desafortunadamente se ve en la gran mayoria de lugares del mundo (Fernandez, 2006
en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012, p. 185). En esta medida, las mujeres lideres tienen a
cuestas una exigencia mayor a la que no se enfrentaria normalmente un hombre, debido a que
tienen que demostrar tanto su capacidad como su potencial para ocupar estos cargos (Godoy &
Miladinic, 2009 citados en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012).

Asi como se reconocen los obstaculos que ha tenido que enfrentar la mujer en el mundo
laboral para llegar a posiciones de direccion, también se hace necesario reconocer los avances
que se han tenido a este respecto. Por ejemplo en el caso colombiano, Colombia es el pais
latinoamericano (entre Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, El Salvador, México, Peru y
Venezuela) con mayor proporcion de mujeres en altos cargos de direccion con un 38% segun el
Global Gender Gap Report (2011) citado en Longo (2009), incluso llegando a tener un
porcentaje equivalente a paises como Canada, Alemania y Gran Bretafia (Global Gender Gap
Report, 2011 citado en Longo, 2009). Asi mismo, los altos cargos que ahora ocupan las
colombianas se han diversificado; las mujeres han incursionado en sectores que eran
exclusivamente masculinos como lo son los sectores de la salud, la tecnologia de la informacion,
el derecho y las diversas ingenierias (OIT, 2004 citado en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012).

Por otra parte de acuerdo a Heller (2003) en Cardenas (2007), si bien las mujeres en una
primera etapa enfrentaban un double bind, “dilema que consiste en relacionar la autoridad y los
comportamientos dominantes con la capacidad de ejercer el liderazgo. De modo que si actian de
manera <<masculina>>, ganan autoridad para liderar, pero dejan de lado caracteristicas
<<femeninas>>, lo que se califica negativamente , y si actlan con caracteristicas socialmente
asociadas a las mujeres, son percibidas como débiles para dirigir” (Ibarra, Carter, & Silva, 2010

citados en Cardenas, Franco & Sandoval, 2014, p. 16); ahora en una segunda etapa de liderazgo,
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las mujeres se han permitido ejercer un liderazgo alternativo a través del cual han obtenido
resultados exitosos “involucrando a sus colaboradores, haciéndolos participes de los planes a
seguir y de las metas a alcanzar, de forma explicita y directa” (Cardenas, 2007, p. 29).

Entonces, teniendo en cuenta lo anteriormente planteado, se visibiliza que el problema
fundamental de inequidad de género en el &mbito laboral, se trata de un asunto sociocultural ya
que la misma sociedad le ha asignado a la mujer y al hombre unos roles determinados: mujer-
cuidadora y hombre-proveedor. Dichos estereotipos con respecto al género se convierten en una
barrera para que la mujer acceda a oportunidades laborales especificas, sobre todo el acceso de la
mujer a los altos cargos de las organizaciones. Cabe aclarar que cuando se habla de que la
sociedad es quien obstaculiza el camino de la mujer hacia los altos cargos, también se incluye a
la misma mujer ya que hay muchas que perpettan los roles tradicionales y reproducen el
discurso de la mujer inferior al hombre en el campo laboral; discurso que conlleva a que persista
la discriminacion en términos de remuneracion, segregacion vertical (concentracion del empleo
femenino en la base de la jerarquia) y segregacién horizontal (concentracion del empleo
femenino en aquellos sectores afines con su rol) (Maruani, 1993 citado en Contreras, Pedraza &
Mejia, 2012).

La segregacidn se acentlia cuando en la decision acerca de quién puede tener mayor
compromiso laboral entre un hombre y una mujer, la balanza se inclina hacia el género
masculino ya que empiezan a pesar las responsabilidades del hogar que son propios del género
femenino, especificamente refiriéndose a la maternidad y el cuidado de los hijos. Entonces estas
cuestiones se convierte en una barrera en términos de compromiso y ademas se convierte en una
desventaja para la empresa en cuanto a costos, limitando asi la promocion de las mujeres a
cargos dirigentes (LOpez, Martin & Romero, 2009 citados en Contreras, Pedraza & Mejia, 2012).

Es asi como es necesario subvertir los estereotipos sociales que obstaculizan el ascenso
de la mujer a cargos de direccion, destacando sus potencialidades a la hora de liderar equipos.
Las mujeres entonces se caracterizan de acuerdo a la literatura existente, por su capacidades
comunicativas, por su empatia y capacidad para trabajar en equipo e inclusive por sus
particulares dotes intuitivos; intuicion que usan en el analisis y solucion de problemas. En su
generalidad las mujeres lideran sin dar tantas demostraciones de poder, adicionalmente se
caracterizan por inclinarse hacia los consensos en lugar de enfrentarse a los problemas de modo
frontal (Puyal & Sanagustin, 2006).
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Por su parte Candela, Barberd, Ramos & Sarrio (2002) citados en Arteaga & Ramén
(2009) explican que las mujeres son mucho mas expresivas en relacion con los hombres debido
principalmente al tipo de socializacion al que fueron expuestas; una socializacion mas en
contacto con los sentimientos, lo que explica que las mujeres tengan mayores habilidades para
entender los sentimientos de los otros. Por esto mismo, el liderazgo femenino se identifica por
“un trato mas personal, no tan jerarquico ni formal, con inclinacion a fomentar los vinculos, las
relaciones interpersonales, conformacién de equipos, y motivacion a las personas” (Arteaga &
Raman, 2009, p.293).

Es importante aclarar que no todas las mujeres que ocupan posiciones de direccion
responden a las anteriores caracteristicas siendo que es probable encontrar mujeres muy
autoritarias que no encajan en dicho estilo femenino descrito y asi mismo hombres cuyo
estereotipo no corresponde al masculino. Sin duda son tendencias que identifican a un género u
otro, pero hay que tener en cuenta que hay variables que se suman como los rasgos de
personalidad de cada lider, su historia personal y las exigencias del contexto (Puyal &
Sanagustin, 2006).

Independientemente de los estereotipos de género es claro que en tiempos actuales es
importante potenciar mas que habilidades técnicas, sin demeritar su importancia, competencias
como la capacidad de trabajar con otros, de entender sus necesidades, de utilizar una
comunicacion abierta en pro del crecimiento, en fin una forma de liderazgo en el que la
participacion del equipo sea posible; un estilo de liderazgo que se identifica tradicionalmente
como liderazgo “femenino”.

Retomando entonces el interés de la presente investigacion de identificar las tendencias
de las mujeres en el ejercicio del liderazgo; se procedera a hacer una revision de las
investigaciones realizadas a proposito del liderazgo femenino. Dentro de estas investigaciones se
puede destacar aquellas realizadas por Maxfield (2002), quien se interesd por emprender una
investigacion orientada a identificar las caracteristicas de las mujeres que ocupan posiciones de
alta direccion en siete paises latinoamericanos: Argentina, Brasil, Colombia, Chile, El Salvador,
México y Venezuela. En esta investigacion se encontro que existe una tendencia en las mujeres
latinoamericanas, que ocupan posiciones de direccion, a emprender un liderazgo participativo;
liderazgo que se caracteriza por ser abierto y directo, orientado al desarrollo de equipos de

trabajo, dirigido a lograr consensos, un liderazgo dispuesto a compartir el poder con colegas y
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subalternos, comunicativo y dispuesto a compartir la informacion. Un tipo de liderazgo que se
caracteriza por procurar el equilibrio entre las dimensiones personales y laborales, orientado a la
inclusion pero asi mismo al cumplimiento de la tarea. En tltimas un liderazgo confiable y
organizado (Maxfield, 2002, citado en Céardenas, 2005).

Particularmente con respecto al caso colombiano, partiendo de entrevistas realizadas a 23
mujeres directivas de primer y segundo nivel que trabajan en Bogota en los sectores privados
financiero, industrial y comercial; se puede concluir que comparadas con los hombres, estas
mujeres tienden a ser mas abiertas y estar dispuestas a compartir la informacion relacionada con
su trabajo; pueden ser interrumpidas en cualquier momento; les gusta reunirse con su equipo de
trabajo periddicamente promoviendo la participacidn; son sinceras, organizadas y estructuradas.
En sintesis son mujeres con un alto compromiso laboral, esto sustentado en su alto sentido de
responsabilidad y consagracion al trabajo (Cérdenas, 2007).

Segun la investigacion liderada por Maxfield (2005,2007) citado en Cardenas & Durana
(2009) sobre ejecutivas en 9 paises de Latinoamérica, centrada en conocer las caracteristicas de
una muestra de 98 lideres ejecutivas colombianas de Bogota y Barranquilla, se encontr6 que la
gran mayoria de las ejecutivas comenzaron a trabajar desde la Universidad siendo su principal
motivacion la econdémica (Cardenas & Durana, 2009).

También se evidencio que las areas con mayor presencia de mujeres en altos cargos
corresponden al area financiera, comercial y a las empresas de servicios. Este Gltimo sector
sobresale con el porcentaje mas alto de empleabilidad de estas ejecutivas (Cardenas & Durana,
2009). Por otro lado, la mujeres participantes manifestaron estar o haber estado casadas y tener
hijos para lo cual reconocen la ayuda del servicio doméstico ya que este se convierte en un apoyo
significativo en la crianza de los hijos y la atencion del hogar; ayuda que les permite hacer mas
presencia en el &mbito laboral para poder competir y asi abrir posibilidades de volverse atractivas
laboralmente (Cardenas & Durana, 2009).

Finalmente, se encuentra que los motivos principales de cambio de trabajo, cuando estos
se dan, obedecieron a motivos de indole personal entre ellos el matrimonio, estudio o la crianza
de los hijos, igualmente para obtener mejores condiciones laborales o por diferencias en
modificaciones a las directrices empresariales (Cardenas & Durana, 2009).

En investigaciones mas recientes, al encuestar a 162 mujeres lideres de primer nivel,

pertenecientes a organizaciones privadas en 17 paises Latinoamericanos, se evidencio que ellas
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reconocen que el machismo esta presente en sus respectivos paises y que han sufrido
discriminacion salarial en algin momento de su trayectoria laboral. Cuando se indagé por la
razén por la cual pocas mujeres ocupan altas posiciones de direccion, su respuesta mayoritaria
fue que estos cargos conllevan una menor libertad para cuidar de sus hijos y familias. En
conclusion, en esta investigacion hay dos dimensiones en que se manifiestan los estereotipos de
género, los cuales son: el estilo de liderazgo y el balance hogar-trabajo. De manera que las
mujeres de la muestra, ocupantes de altos cargos de direccion, lograron usar estos estereotipos a
su favor ya que su estilo de ejercer el liderazgo se convirtié en una de las mayores ventajas para
su ascenso, ademas estas mujeres lograron un manejo estratégico de la relacién hogar- trabajo
venciendo asi los estereotipos que podian limitar sus opciones laborales (Cardenas, Franco &
Sandoval, 2014).

Ahora, teniendo en cuenta los hallazgos producto de investigaciones realizadas a nivel
latinoamericano y en especial en Colombia respecto al liderazgo femenino, Maria Consuelo
Cérdenas de Santamaria junto con un equipo académico, disefié un programa denominado
Programa de Conciencia Femenina y Liderazgo; dicho programa surge con la intencion de
identificar “no tanto el como ejercen las mujeres el liderazgo femenino sino mas bien en coémo
las mujeres al desarrollar una conciencia como mujeres, pueden ejercer un liderazgo
femenino”(Cardenas, 2005, p. 24). Asi, el fin central de dicho programa es que “la mujer
reconozca y valore la contribucion femenina y poner dicha contribucion al servicio de una mayor
integracion de las diferentes dimensiones de su vida misma” (Cardenas, 2005, p. 24).

Las mujeres que fueron participantes del programa de conciencia femenina y liderazgo,
destacan la intuicién como una caracteristica femenina, entendiendo ésta como la capacidad de
captar dimensiones diferentes, como lo son las emociones propias y de los otros, para la toma de
decisiones (Cardenas, 2005). Asi mismo, identifican la capacidad de reconocimiento como otra
caracteristica femenina ya que consideran que han hecho diversas acciones para ser aceptadas en
un primer momento en sus familias y ahora en un grupo de jefes y colegas. “Quiza por eso
trabajan largas horas, estan siempre dispuestas a asumir mas responsabilidades, no saben decir
gue no y aceptan mas y mas carga laboral “(Cardenas, 2005, p.30). A la intuicion y a la
necesidad de reconocimiento se le suma, por un lado, una dedicacidn exagerada al trabajo,

cuestion que afecta evidentemente su balance entre vida laboral, familiar y personal, y, por otro,
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el temor al éxito: caracteristica que les hace seguir auto exigiéndose y, por tanto, entregando
demasiado a su trabajo (Cardenas, 2005).

La hipotesis que la autora se plantea en miras a entender esta manera como ellas asumen
las responsabilidades en el trabajo, es que las mujeres tradicionalmente han asumido tareas que
no es posible posponer, que se tienen que cumplir, tales como el cuidado de un bebé o la
adecuada alimentacion de un grupo familiar. Teniendo en cuenta lo anterior las mujeres asumen
las responsabilidades laborales de la misma manera; con un nivel equivalente de compromiso,
Ilegando al punto incluso de agotarse de tanta carga. En sintesis a las mujeres las caracteriza un
alto sentido de autoexigencia que tiene como fin él ser sobresalientes e inclusive excepcionales y
cuando eso sucede, “bajarse de ese podio no resulta tan sencillo” (Cardenas, 2005, p. 34).

Lo anterior permite concluir que si bien las ejecutivas colombianas se han posicionado
con gran éxito en posiciones de direccion, aun reclaman ambientes mas receptivos al estilo de
liderazgo que las identifica; entornos en los que se reconozca y valore las diferencias de género,
de manera que no sea necesario ni que las mujeres tengan que adoptar un estilo masculino, ni
tampoco suprimir este tipo de liderazgo (Cérdenas, 2005). Se trata entonces de validar las
diferentes formas de liderar, las inquietudes y necesidades particulares, siempre y cuando se
tenga como eje transversal en el ejercicio del liderazgo “el creer en la gente, el confiar en su
trabajo y el motivarlos para que desarrollen su maximo potencial en beneficio de ellos mismos y

de la organizacion” (Barbosa, 2013, p. 103).

Objetivos
General

Establecer relaciones posibles entre el desempefio del liderazgo y los significados que tiene
el liderazgo formal en tres mujeres que ocupan jefaturas en una organizacion del sector cementero

en Bogota.

Especificos

1. Analizar los resultados encontrados en la evaluacion de desempefio de tres Jefes-lideres

en la competencia de liderazgo durante el periodo 2014-2015.
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2. Determinar la tendencia del estilo de liderazgo (Transformacional, Transaccional o
Laissez-Faire) ejercido por tres mujeres jefes de planta en una empresa del sector
cementero ubicada en Bogota.

3. Identificar el significado que tiene el rol de liderazgo a nivel laboral/profesional, personal

y familiar para cada jefe-lider.

Variables y Categorias

A continuacion se presentan las variables y categorias tenidas en cuenta para el desarrollo
de la presente investigacion. En primer lugar se encuentra la variable de Desempefio del
liderazgo, la cual se compone de: Competencia de liderazgo y Estilo de Liderazgo. En segundo

lugar, se encuentra la categoria de Significado del Ejercicio del Liderazgo.

1. Desemperio del Liderazgo: Actitudes, comportamientos y resultados que evidencia el lider
en su desempefio laboral y estilo que utiliza para desarrollarlo. Se utilizaran dos categorias:

competencia de liderazgo y estilo de liderazgo:

1.1 Competencia de liderazgo: Segun la organizacion en la que se elabora la presente
investigacion, el liderazgo es una competencia asociada al desarrollo personal y laboral.
El liderazgo como competencia tiene tres pilares: direccidon, movilizacion y logro. La
direccion se refiere al establecimiento de principios que guien la accion y a los
comportamientos del lider que generan soporte y ejemplo de inspiracién para sus
colaboradores; por otro lado, con la movilizacidn se pretende que el equipo de trabajo sea
encaminado por medio de la confianza, la buena comunicacién y el reconocimiento de su
potencial al cumplimiento de los objetivos organizacionales; finalmente, el logro implica
organizacion de procesos y equipos, asi como la realizacion de seguimientos al trabajo de

los miembros del equipo.

Esta competencia es evaluada en conjunto con las deméas competencias organizacionales y

las propias de cada cargo una vez al iniciar cada afio, después de lo cual se hace un
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seguimiento a mitad de afio. Esta evaluacion se hace a partir de una conversacion del

trabajador con su lider inmediato y comprende los siguientes descriptores:

e Modelo de rol: Autoconocimiento y trabajo en el desarrollo personal y laboral,
buscando ser modelo a seguir para sus colaboradores, siendo coherente entre el decir y
actuar.

e Toma de decisiones: Definir en forma oportuna acciones para resolver y prevenir
dificultades.

e Aprendizaje y retroalimentacion: Incentivar el aprendizaje en miembros del equipo
buscando su desarrollo, para crear ambientes que generen satisfaccion para el equipo,
incentivando la experimentacion y ofreciendo retroalimentacion a sus colaboradores.

e Comunicacion: Asegurar que el equipo asuma las responsabilidades pertinente,
comunicar los resultados esperados, ofrecer las directrices necesarias para que el
equipo se alinee con las estrategias y las politicas organizacionales.

1.2 Estilo de liderazgo: Se utilizara la clasificacion construida por Bass y Avolio, 1994
citados en Vega y Zavala (2004) quienes plantean el liderazgo de Rango Total como la
posibilidad que tiene una lider de presentar actitudes y comportamientos de diferentes
tipos de liderazgo que en su conjunto mostraran una mayor tendencia al estilo

transformacional o transaccional. A continuacion se describe cada estilo.

Estilo de liderazgo Transformacional: Proceso que se da en la relacion lider-seguidor,
que se caracteriza por ser carismatico, de tal forma que los seguidores se identifican y desean
emular al lider. En este contexto el lider es intelectualmente estimulante, expandiendo las
habilidades de los seguidores; los inspira a través de desafios y persuasion, proveyéndoles
significado y entendimiento. Finalmente, considera a los subordinados individualmente,
proporcionandoles apoyo, guia y entrenamiento (Bass y Avolio, 1994 citados en Vega y Zavala,
2004). Este estilo incluye las siguientes subvariables:

¢ Influencia Idealizada Atribuida: El lider es respetado, admirado y tiene la
confianza de sus subordinados, siendo modelo de identificacion e imitacién para

ellos.
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Influencia Idealizada Conductual: El lider muestra conductas que sirven como
modelos de rol para los subordinados o colegas, demuestra consideracion por las
necesidades de los otros por sobre sus propias necesidades, comparte riesgos con
los seguidores, y es consistente entre lo que dice y hace.

Motivacion Inspiracional: El lider articula una vision organizacional, haciendo
hincapié en metas deseables para los demas y en cémo lograrlas, gracias a lo cual
los seguidores se sienten méas poderosos.

Estimulacion Intelectual: El lider ayuda a los subordinados a cuestionar sus
formas rutinarias de resolver problemas y a mejorar los métodos que utilizan para
ello.

Consideracion Individualizada: El lider se focaliza en el entendimiento de las
necesidades de cada subordinado, y trabaja continuamente para desarrollar el

potencial de éstos.

Estilo de liderazgo Transaccional: Proceso en el cual lider y seguidor aceptan roles y

responsabilidades interconectados para alcanzar las metas designadas, y acuerdan qué es lo que el

subordinado debe hacer para obtener la recompensa (material 0 no material), o evitar la sancion

estipulada en el contrato. Los seguidores esperan que el lider los habilite para lograr un resultado

favorable, y sienten que el intercambio es transparente y justo si las recompensas son distribuidas

equitativamente (Bass y Avolio, 1994 citados en Vega y Zavala, 2004). Este estilo incluye la

siguientes subvariables:

Recompensa Contingente: El lider aclara lo que se espera de los seguidores, y lo
que recibirdn si alcanzan los niveles esperados de desempefio, entregando una
recompensa asociada al trabajo bien hecho.

Direccion por Excepcion Activa: El lider se focaliza principalmente en el monitoreo
de la ejecucion de las tareas en busca de errores o fallas, con el fin de corregirlos
para mantener los niveles de desempefio esperados.

Direccion por Excepcién Pasiva: El lider se muestra pasivo, tomando accién
correctiva s6lo después de que los errores o fallas han sucedido, y los problemas

han llegado a ser serios.
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Estilo de Liderazgo Laissez-Faire: El lider evita tomar accion y decidir sobre cualquier

asunto. Prefiere no actuar, evitando tomar decisiones (Vega y Zavala, 2004).

2. Significados del Ejercicio de la Competencia de Liderazgo: Valoracion personal sobre lo
que representa y el sentido que tiene el ser lider a nivel laboral/profesional, personal y
familiar.

e Significado a nivel laboral/profesional: valoracion personal sobre lo que representa
y el sentido que tiene el ser lider a nivel de metas, satisfacciones, desempefio,
capacitacion y el ser mujer.

e Significado a nivel personal: valoracién personal sobre lo que representa y el
sentido que tiene el ser lider a nivel de metas, aporte individual, aporte a otros y
motivacion.

e Significado a nivel familiar: valoracion personal sobre lo que representa y el
sentido que tiene el ser lider a nivel de la opinién y aporte de la familia para el

desempefio como lider.

Metodologia
Disefio

La presente investigacion es de tipo mixto, pues combina métodos cualitativos y
cuantitativos para una mejor comprension del problema de investigacion (Creswell & Plano,
2007). En esta indagacion se hizo una complementacion consistente en la combinacion de
métodos cualitativos y cuantitativos para integrar los datos obtenidos (Bericat, 1998). Se tuvieron
en cuenta dos dimensiones: desempefio del liderazgo y el significado del mismo.

Es un estudio transversal de alcance descriptivo cuyo propésito fue especificar algunas
caracteristicas de un grupo de mujeres que ejercen jefaturas y son lideres formales en una
empresa del sector cementero. Concretamente se establecio el desempefio del liderazgo y los
significados que tienen acerca del mimo las participantes seleccionadas. (Hernandez, Fernandez
& Baptista, 2010).

Participantes
Tabla 1
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Descriptores sociodemograficos por cada jefe-lider

27

Descriptores Lider 1 Lider 2 Lider 3
sociodemograficos

Edad 30 34 33
Estado civil Soltera Soltera Casada
Hijos No No Si
Estrato social 4 4 3
Profesion Ing. Civil Ing. Civil Arquitecta
Escolaridad Postgrado Postgrado Postgrado

Antigtedad en la
empresa
Antigtiedad en el
cargo

Personas a cargo

6 afios y medio

6 afios y medio

50

6 afios y medio

6 afios y medio

147

3 afios y medio

6 meses

48

Ademas de las lideres descritas en la tabla anterior, participaron 24 colaboradores en

total, los cuales eran en su mayoria hombres a excepcion de tres trabajadoras. Ellos fueron

seleccionados por muestreo por conveniencia, siendo que participaron los colaboradores que

tenian disponibilidad para la realizacion de la prueba.

Instrumento

Se emplean dos instrumentos principales que son una entrevista semiestructurada y el

cuestionario MLQ (Multifactorial Leadership Questionnaire). La aplicacién de una entrevista
semiestructurada a las tres participantes tiene la intencion de conocer la perspectiva y el marco
de referencia a partir del cual ellas organizan su entorno y orientan su comportamiento (Patton,
1980, citado en Bonilla & Rodriguez, 2013).

Es decir, se pretende entender como a través de sus experiencias personales y laborales,

las participantes entienden el liderazgo. Se considera que el instrumento méas adecuado para

dicho fin corresponde a una entrevista semiestructurada pues esta permite tener unos topicos

determinados a tratar, reformulando preguntas de la forma que se considere conveniente (Bonilla

& Rodriguez, 2013). La entrevista aplicada fue validada por la directora de esta investigacion y
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por dos jueces, quienes trabajan en el area de la psicologia organizacional. En esta se abordan 16
preguntas que se distribuyen en tres subcategorias: Significado personal, familiar y laboral (Ver
Apéndice B).

Por su parte, el MLQ Es un instrumento desarrollado por Bernand Bass y Bruce Avolio
(Bass, 1985, citado en Vega & Zavala, 2004) que explora comportamientos y actitudes de los
participantes para relacionarlos con los distintos estilos de liderazgo que son abordados en el
Modelo de Liderazgo de Rango Total elaborado por estos autores.

Cabe mencionar que este cuestionario emplea una escala tipo Likert, es decir que los
participantes deben responder a una serie de afirmaciones o juicios teniendo en cuenta el grado de
acuerdo (de 0 a 4) que identifiquen para cada una de estas formulaciones; en este caso las opciones
son de menor a mayor: Nunca, Rara Vez, A veces, A Menudo y Frecuentemente sino Siempre. El
resultado se obtiene entonces al sumar las puntuaciones obtenidas con respecto a las afirmaciones
del instrumento (Vega & Zavala, 2004).

Finalmente, es importante aclarar que para esta investigacion se empleara la adaptacion
Chilena de este instrumento realizada por Vega & Zavala (2004). Esta version del cuestionario se
compone de 82 items resultado de un proceso de transculturizacion y validacion previo, que miden
9 variables: Influencia Idealizada Atribuida (11A), Influencia Idealizada Conductual (I1IC),
Motivacion Inspiracional (MI), Estimulacion Intelectual (EI), Consideraciéon Individual (CI),
Recompensa Contingente (RC), Direccién por Excepcion Activa (DPE-A), Direccion por
Excepcion Pasiva (DPE-P) y Laissez-Faire (LF). Sumado a lo anterior, se miden las consecuencias
organizacionales que tienen los estilos de liderazgo, las cuales son Satisfaccion, Efectividad y
Esfuerzo Extra.

Cabe aclarar que para la presente investigacion se utilizaran las dos formas del cuestionario
que realizan Vega & Zavala (2004), la forma de autoevaluacion del lider se aplicara a tres jefas y

la forma de calificador sera aplicada a ocho colaboradores por lider (Ver Apéndice C).

Procedimiento

Se contd con la colaboracion del area de recursos humanos de una organizacion del sector
cementero en Bogota. Se recolectaron datos demograficos de las tres lideres y posteriormente se
realizaron entrevistas semiestructuradas en sus lugares de trabajo. Luego, se aplico la version corta

de la adaptacion chilena del MLQ para cada una de ellas y para ocho de sus colaboradores.
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Adicionalmente se obtuvieron los resultados cuantitativos de la evaluacion de desempefio para la
competencia institucional de liderazgo contando con el consentimiento explicito de las lideres.

Se presentan los resultados cuantitativos por medio de graficas que incluyen los puntajes
de la evaluacién de desempefio de la competencia institucional de liderazgo y los puntajes de la
autoevaluacion en el MLQ asi como la calificacion otorgada a cada lider por ocho de sus
colaboradores. Los resultados cualitativos se presentan en una matriz de contenido que incluye
tres subcategorias en las que se describen los significados del liderazgo a nivel
laboral/profesional, personal y familiar.

Resultados

A continuacion se presentaran los resultados expuestos en dos secciones: La primera
muestra resultados cuantitativos obtenidos a partir de la evaluacién de desempefio de cada una de
las jefes-lideres focalizada en la competencia de liderazgo, ademas, se presentan los resultados
derivados de la aplicacion del cuestionario multifactorial de liderazgo version corta (MLQ-corta).
La segunda seccion expone los resultados cualitativos derivados de las entrevistas
semiestructuradas llevadas a cabo con cada jefe-lider.

En cuanto al desempefio de las tres jefes-lideres en la competencia de Liderazgo se conto6
con lainformacion suministrada por la organizacidn en la cual trabajan, a partir de la cual se disefi6
una gréafica que permite visualizar la puntuacion obtenida por ellas en la evaluacién de desempefio
Periodo 2014-2015, para este aspecto especificamente. Cabe mencionar que la organizacién evalla
el desemperfio de la competencia de liderazgo teniendo en cuenta los siguientes criterios: modelo
de rol, toma de decisiones, aprendizaje/retroalimentacion y comunicacion.

Los resultados obtenidos de la aplicacion de la adaptacion chilena del cuestionario
multifactorial de liderazgo (MLQ) version corta, desarrollado por Vega y Zavala (2004) incluyen
tanto la version existente para la autoevaluacion del lider como la version calificador que fue
contestada por ocho colaboradores de cada una de las lideres.

En relacién a los resultados obtenidos de la aplicacion del MLQ versiéon corta, se
presentaran las siguientes graficas por cada jefe-lider: la primera, con las puntuaciones producto
de la autoevaluacion de cada lider de las variables de segundo orden para cada estilo de liderazgo;
la segunda muestra la comparacion entre la autoevaluacion de cada lider con la valoracion que

hacen sus colaboradores de las variables de consecuencias organizacionales (Satisfaccion,
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Efectividad y Esfuerzo Extra) y finalmente, se muestra una comparacion entre la autoevaluacion
de cada lider con la evaluacion realizada por sus colaboradores para las nueve variables de segundo
orden.

En cuanto a los resultados cualitativos se presenta la informacién en una matriz de
contenido en la que se relacionan los significados que tiene para cada una de las lideres su rol de

liderazgo a nivel personal, familiar y laboral.

Resultados evaluacion de desempefio laboral en la competencia de liderazgo

Total

Modelo de rol

= Lider 3
Lider 2
m Lider1

Toma de decisiones

Aprendizaje y retroalimentacion

Comunicacién

T T T T T T T

0 05 1 15 2 25 3 35 4

Figura 1. Puntuacion obtenida por las tres lideres participantes, en los componentes de la
competencia organizacional de liderazgo de la evaluacion de desempefio realizada para el
periodo de 2014-2015.

En la gréafica anterior se observa que las Jefas 1y 2 obtuvieron el mismo puntaje total de
3 puntos sobre 4 en la competencia organizacional de liderazgo en su evaluacién de desempefio,

mientras la lider 3 obtuvo una puntuacion de 3,75.
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Las puntuaciones mas altas fueron obtenidas por la lider 3 en las categorias de modelo de
rol, Aprendizaje y retroalimentacion y Comunicacion. Lo anterior indica que segun lo
conversado entre esta jefa y su supervisora, se determin6 que en la lider 3 siempre se evidencia la
conducta de estar en constante proceso de aprendizaje para ser un ejemplo a seguir para sus
colaboradores. Ademas estéa lider logra potenciar las habilidades de sus colaboradores de forma
oportuna, asi como también posee la capacidad de comunicar de manera efectiva las metas
organizacionales a sus colaboradores.

Finalmente, es claro que existen puntuaciones de 3 en el resto de categorias para las
distintas lideres, lo cual significaria que en términos generales, las lideres 1 y 2, evidencian los
comportamientos sefialados en el parrafo anterior en la mayoria de ocasiones, y con esta misma
frecuencia toman decisiones de manera oportuna teniendo en cuenta las consecuencias a futuro
de sus determinaciones. Para la lider 3 este Gltimo aspecto es el que realiza con menor
frecuencia, teniendo en cuenta que para esta categoria su puntaje es de 3 y el resto de sus

puntuaciones se encuentras por encima de esta calificacion.

Resultados cuestionario liderazgo

Lider 1
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
:
0
11(A) 1O Mi El Cl RC DPE-A DPE-P LF
Transformacional Transaccional Laissez-
Faire

Figura 2. Puntajes obtenidos por la Lider 1 en la adaptacién del cuestionario multifactorial de
liderazgo realizada por Vega & Zavala (2004).

En la gréfica anterior, se observa que las puntuaciones mas altas fueron obtenidas en las

variables de segundo orden correspondientes a Influencia Idealizada Conductual (I1C) con un
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valor de 3,63, seguido por Influencia Idealizada Atribuida (11A) y Motivacion Inspiracional (M1).
Con respecto a las variables de segundo orden de Influencia Idealizada Atribuida y Conductual
puede decirse que esta lider considera que con frecuencia logra que sus colaboradores se
identifiquen con un sentido de propdsito y una vision del futuro articulada, siendo ademas un
modelo de rol para ellos.

En general, se observan puntajes medio-altos en la variable de primer orden liderazgo
Transformacional, mientras que las puntuaciones méas bajas se encuentran en las variables de
segundo orden de Direccion por Excepcién Pasiva (DPE-P), que forma parte del liderazgo
Transaccional, si bien hay una puntuacién medio-alta en Direccion por Excepcion Activa (DPE-
A) con un valor de 3,33. Lo anterior indica que esta lider considera que monitorea con frecuencia
en busqueda de fallas, si bien en muy pocas ocasiones espera a que le informen sobre estos

errores u opta por no intervenir en los mismos.
4

3,5
mLIDER

3 coL 1
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COL 6

COoL7
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Figura 3. Puntajes obtenidos por la autoevaluacion de la Lider 1y la puntuacion otorgada por
sus colaboradores en las variables: Satisfaccion (S), Efectividad (E) y Esfuerzo Extra (EE) en la
adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

N

[N

Cabe aclarar que la primera barra de cada una de las variables corresponde a las
puntuaciones del cuestionario consignadas por la lider y las demas muestran los puntajes
otorgados a la lider 1 por ocho de sus colaboradores. En primer lugar, en la variable de
Satisfaccion se obtuvo la menor puntuacion promedio desde los perspectiva de los colaboradores
(2,9), la cual es casi igual al puntaje obtenido por la lider (3,0), lo que significa que para ambas

partes, la lider logra a menudo conocer e integrar las necesidades de los colaboradores e incluso
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para los colaboradores 1y 8 lo logra frecuentemente. Sin embargo, los colaboradores 6 y 7
aportan un puntaje menor a su lider, y el colaborador 2 aport6 una calificacion de 1,4, lo que
indicaria que para este grupo de colaboradores, la lider no reconoce sus requerimientos como
individuos de manera constante.

En la dimensién de Efectividad (E) la lider obtiene un promedio de 3,17 lo cual indica
que a menudo considera que logra cumplir con los objetivos planteados con el apoyo de su
equipo de trabajo, ademas de ser capaz de potenciar los recursos materiales y humanos para
obtener los resultados esperados. Lo anterior se logra evidenciar en la calificacion de sus
colaboradores, en donde se aprecia que las puntuaciones mas altas fueron otorgadas a esta
variable de Efectividad (E), en donde el promedio de los colaboradores es de 2,98 puntos, esto
implica que ellos consideran que esta lider logra cumplir las metas trazadas a menudo, sin
embargo, esto se presenta con menor regularidad para los colaboradores 3, 4, 6 y 7. En conjunto,
los resultados en esta variable son semejantes a los encontrados en la autoevaluacion que hace la
lider, siendo estos Ultimos un poco mas altos.

Cabe mencionar que el colaborador nimero 1, puntu6 a su lider significativamente méas
alto que sus compafieros en las tres variables. Un ejemplo de esto es la puntuacién que otorga
precisamente a la variable de Efectividad (3,83) y aquella que aporto6 en la Gltima variable que
sera descrita a continuacion, de Esfuerzo Extra.

Se observa que en el cuestionario de forma lider, la Jefa 1 obtuvo una puntuacion de 3,5
en la variable de Esfuerzo Extra, mientras que la calificacion que le otorgan los colaboradores se
identifica con un promedio de 2,96. Esta dista en 0,5 puntos de la obtenida en la prueba
consignada por el lider, si bien en ambos casos se hablaria de una lider que a menudo logra
potenciar el deseo y motivacion para trabajar de los colaboradores participantes. En general, 3
colaboradores estarian de acuerdo con este desempefio de la lider, aunque para el colaborador 1
su lider logra un Esfuerzo Extra frecuentemente, sino siempre. Sin embargo, para los

colaboradores 4, 5, 6 y 7 esto sucede con menor regularidad.
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Figura 4. Puntajes de las variables de segundo orden en la autoevaluacion de la Lider 1y
aquellos otorgados por ocho de sus colaboradores en la adaptacién del cuestionario
multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

En primer lugar, se observa que la tendencia en el estilo de liderazgo de la autoevaluacion
que hace esta lider, es similar a la encontrada en los resultados de cinco de sus colaboradores,
teniendo en cuenta que dos de estos (el colaborador 1 y el 8) la puntian mas alto que ella misma
en las siete primeras variables de segundo orden. El resto de estos cinco colaboradores muestran
mayores diferencias en las frecuencias de las variables de segundo orden, tales como el
colaborador 7 que la puntta con 2,25 en Estimulacion Intelectual, o el colaborador 4 que la
puntda en 2,6 en la variable de Consideracion Individual.

Ahora bien, para los colaboradores 5, 6 y 2, la lider despliega con menor frecuencia las
conductas caracteristicas del liderazgo Transformacional al igual que en la primera subvariable
del Liderazgo Transaccional. Dicha frecuencia no dista mucho de la subvariable de Direccion
por Excepcion Pasiva y Laissez-Faire. Esto implica que para ellos son mas frecuentes en su jefe
las conductas de dejar sin supervision las dificultades o intervenir s6lo hasta ser informada de
estas fallas por otros, que para el resto de sus compafieros participantes.

Se observa también que el colaborador cuyos resultados apuntan a una tendencia mas
cercana a la encontrada en la lider 1, es el colaborador 7, quien si bien presenta frecuencias mas

bajas que las percibidas por la lider en las distintas variables, muestra una distribucion en estas
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frecuencias bastante semejante. En oposicion a lo anterior, el colaborador 6 es quien muestra la
distribucion de frecuencias més distinta a los resultados de la lider.

Se identifica que la variable con mayor puntaje otorgado por los colaboradores es la de
Influencia Idealizada Conductual (I1C), con un promedio de 3,05, lo cual indica que en general
para el equipo de trabajo participante, su lider constituye un modelo de conducta a menudo,
seguida por la variable de Direccion por Excepcion Activa (DPE-A) con una puntuacion
promedio de 3,04, lo cual indicaria que los colaboradores perciben a su lider como alguien que a
menudo busca fallas en sus labores para corregirlas. En contraste con lo anterior, sus
colaboradores establecieron que esta lider utiliza el mecanismo de la variable de segundo orden
Direccion por Excepcion Pasiva rara vez (puntuacion promedio de 1,17), que corresponde a un
estilo de liderazgo Transaccional.

Finalmente, en relacién con lo anterior, cabe decir que la puntuacién mas alta fue
otorgada por los colaboradores 1 y 8 en la variable de Influencia Idealizada Atribuida, con 4
puntos. Por otra parte, el puntaje mas bajo se encontrd en las variables de Laissez-Faire y
Direccion por Excepcion Pasiva en los cuestionarios de los colaboradores 1y 7 respectivamente,

con una puntuacion de 0,5.

Lider 2

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

0,50

0,00

I (A) 1o Ml El Cl RC DPE-A DPE-P

L. Transformacional L.Transaccional Laissez-
Faire

Figura 5. Puntajes obtenidos por la Lider 2 en la adaptacion del cuestionario multifactorial de
liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).
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La grafica anterior muestra que la puntuacion mas alta fue obtenida en las variables de
segundo orden de liderazgo Transformacional, Consideracion Individualizada (ClI) e Influencia
Atribuida Conductual (11C), seguidas por los puntajes de la variable Influencia Idealizada
Atribuida (11A). Esto indica que la lider considera que tiene en cuenta las caracteristicas y
necesidades particulares de sus trabajadores al desempefiar su labor. Asi mismo, esta jefa piensa
que sus colaboradores la ven como un modelo a seguir en la medida en que evidencia
congruencia entre lo que dice y hace, ademas de considerar que los miembros de su equipo
confian en ella y la respetan.

Adicionalmente, esta jefa también puntia alto en las demas variables de liderazgo
Transformacional tales como Motivacion Inspiracional (MI) y Estimulacion Intelectual (El), por
lo que puede decirse que se percibe con alta capacidad para movilizar a sus colaboradores hacia
el cumplimiento de objetivos organizacionales, llevandolos ademas a solucionar los obstaculos
de manera creativa. Ademas, al obtener un puntaje de 3,5 en la variable de segundo orden de
Liderazgo Transaccional, Recompensa Contingente (RC), es posible decir que esta lider
considera que a menudo establece acuerdos con sus colaboradores, indicando las consecuencias
positivas que obtendran en caso de cumplir con los objetivos planteados.

Finalmente, las puntuaciones méas bajas fueron obtenidas en Direccion por Excepcion
Activa (DPE-A) y Laissez Faire (LS), indicando que esta lider considera que no esta tan
enfocada en encontrar fallas constantemente en el trabajo de sus colaboradores, sin embargo,

tampoco espera que los problemas sean muy graves para intervenir en ellos.
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Figura 6. Puntajes obtenidos por la autoevaluacion de la Lider 2 y la puntuacion otorgada por
sus colaboradores en las variables: Satisfaccion (S), Efectividad (E) y Esfuerzo Extra (EE) en la
adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

Para empezar, en la variable de Satisfaccion (S), la lider obtuvo un puntaje de 3,20 en el
cuestionario que consigno. Lo anterior indica que percibe que a menudo responde a las
expectativas y necesidades de sus colaboradores. Percepcidén que comparten cinco de los
colaboradores que la evaluaron, e incluso tres de ellos consideran que su lider no s6lo a menudo
sino mas bien frecuentemente sino siempre esta atenta a sus necesidades. Sin embargo tres de los
ocho colaboradores, uno con puntaje de 2,6 y dos con puntajes de 1.6, consideran que su lider a
VeCes 0 rara Vez se preocupa por sus expectativas o necesidades.

Por otro lado, se observa que la lider 2 obtiene la mayor puntuacion (3,50) en la variable
de Efectividad (E). De tal forma que ella percibe que a menudo e incluso frecuentemente
optimiza los recursos tanto materiales como humanos de su equipo de trabajo, lo que le permite
obtener excelentes resultados con el menor costo posible. Esta percepcién coincide con la
valoracion que hacen seis de los ocho colaboradores. Sin embargo dos de sus colaboradores, con
puntajes de 1,00 y 1,83 consideran que su lider rara vez hace aprovechamiento de los recursos
para la busqueda de objetivos.

Finalmente, con respecto al Esfuerzo Extra (EE) donde obtuvo un puntaje de 3,3, la lider
considera que a menudo logra aumentar el deseo o la capacidad de sus colaboradores de trabajar
para conseguir las metas del equipo y la organizacion. Dicha percepcion es coherente con la
valoracién que realizan cinco de sus colaboradores, e incluso uno de ellos, con un puntaje de 4,
considera que su lider no sélo a menudo sino mas bien frecuentemente sino siempre logra
aumentar su deseo de trabajar para alcanzar las metas del grupo y organizacién. Sin embargo,
tres de los ocho colaboradores que evaluaron la consecuencia organizacional de Esfuerzo Extra
tienen una valoracion menor a la de su lider, ya que uno de ellos considera que sélo a veces su
lider logra aumentar su deseo de trabajo y dos de ellos consideran que el Esfuerzo Extra sélo se
da rara vez en el equipo de trabajo.
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Figura 7. Puntajes de las variables de segundo orden en la autoevaluacion de la Lider 2y
aquellos otorgados por ocho de sus colaboradores en la adaptacién del cuestionario
multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

La Jefa 2 percibe que su estilo de liderazgo tiene una tendencia hacia el Liderazgo
Transformacional con puntajes también altos en Liderazgo Transaccional y mas bajos en
Liderazgo Laissez-Faire, lo cual no resulta ser coherente con las puntuaciones que le otorgan
ocho de sus colaboradores en la mayoria de los casos, ya que los puntajes para cada una de las
variables de segundo orden tienden a tener diferencias amplias entre si ya que no se acercan
significativamente a la tendencia autoevaluada por esta jefa.

Asi mismo, la percepcion de Laissez—Faire varia desde 0,75 hasta 3,50, de tal manera que
se observa que no hay congruencia en los resultados para dicha variable la cual hace referencia a
la evitacion por parte de la lider a tomar accion y decidir en cualquier asunto. Por tanto, esta
variable de primer orden se convierte en la que menor nivel de acuerdo tiene en los resultados
entre colaboradores y entre lider 2 y los mismos.

La variable de segundo orden que tiene mayor nivel de acuerdo en sus resultados
corresponde a la influencia idealizada Il (A), en donde la menor calificacion estd en 2,43 y la
mayor calificacion esta en 3,86, es decir se considera que la lider a veces o a menudo inspira
respeto, confianza y admiracion por parte de sus colaboradores, incluso llegando a ser un modelo
de imitacion.

Cabe mencionar que el colaborador 7 es el que mayor nivel de acuerdo tiene con la
autovaloracion de la lider, mientras que el colaborador que mas difiere en su calificacion con

respecto a la puntuacion de la lider corresponde al colaborador 1.
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Por otro lado, la variable de segundo orden de Direccion por Excepcion Activa DPE-A es
donde mas colaboradores, 4 de 8, superan la calificacion de la jefe, lo que indica que no sélo a
veces, percepcion de la lider 2, sino que a menudo e incluso frecuentemente sino siempre la lider
se focaliza en el monitoreo de las tareas en busca de errores. Es decir, en este aspecto la mitad de
los trabajadores de la muestra tienen la percepcion de que el nivel de monitoreo es mucho mayor
de lo que la lider considera.

En lo que respecta a la variable DPE-P correspondiente a la Direccidn por Excepcidn
Pasiva, es importante resaltar que solo uno de los ocho colaboradores coincide con su lider en la
calificacion de este aspecto, el resto de los colaboradores, es decir 7 de 8, consideran que su lider
es menos pasiva ante situaciones problematicas que lo que ella misma percibe.

La puntuacion mas baja corresponde a la calificacion otorgada por el colaborador 6 al
aspecto Direccion por Excepcidn Pasiva. La calificacion otorgada fue de 0, 17 lo que quiere
decir que el colaborador 6 muy rara vez o incluso nunca cree que su jefe es pasiva ante
situaciones problematicas y no espera a que los problemas sean graves para actuar.

En contraste con lo anterior, las puntuaciones mas altas fueron las otorgadas por los
colaboradores 6 y 7, con un puntaje de 4 puntos. Ellos coinciden en las calificaciones de las
variables Motivacion Inspiracional y Recompensa Contingente de manera que consideran que su
lider frecuentemente sino siempre es capaz de integrar una vision organizacional donde tiene en
cuenta metas propias y del equipo de trabajo llevando a cabo un plan de accién para lograrlas.
Ademas consideran que su lider se destaca por su claridad al expresar qué se espera del equipo y

qué recompensa obtendra cada uno de ellos si cumplen con niveles esperados de desempefio.
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Figura 8. Puntajes obtenidos por la Lider 3 en la adaptacion del cuestionario multifactorial de
liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

Al observar las altas puntuaciones en las variables de segundo orden: Influencia
Idealizada Atribuida (11A), Influencia Idealizada Conductual (11C), Motivacion Inspiracional
(M1) y Estimulacion Intelectual (EI), caracteristicas del liderazgo Transformacional, puede
decirse que esta jefa se percibe como un modelo a seguir para sus colaboradores y cree ser
efectiva logrando direccionarlos a las metas establecidas comunicando la importancia de las
mismas y entendiendo las necesidades particulares de sus trabajadores.

Adicionalmente la puntuacion de 4,0 en Recompensa Contingente (RC) implica que ella
considera que comunica de manera clara los beneficios que obtienen sus colaboradores al
cumplir con los acuerdos estipulados. Ademas, al puntuar 3,75 en la dimension de Estimulacién
Intelectual (EI), la lider considera que impulsa a su equipo constantemente a ver los problemas
desde perspectivas distintas o innovadoras.

Para terminar, esta lider cree que usa con menor frecuencia algunas estrategias propias
del liderazgo de tipo Transaccional (variables de Direccién por Excepcién Activa, Direccion por
Excepcidn Pasiva) pues estas variables de segundo orden tienen los puntajes mas bajos, lo cual
implica que no considera estar especialmente enfocada en identificar errores exclusivamente al
supervisar el trabajo de los miembros de su equipo de trabajo o esperar a que le informen sobre
estos. Asi mismo, ocurre en el liderazgo Laissez-Faire, en donde piensa que pocas veces deja que

los problemas en el ambito laboral escalen sin intervenir en estos.
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Figura 9. Puntajes obtenidos por la autoevaluacion de la Lider 3 y la puntuacion otorgada por
sus colaboradores en las variables: Satisfaccion (S), Efectividad (E) y Esfuerzo Extra (EE) en la
adaptacion del cuestionario multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).
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Para empezar, se observa que en la autoevaluacion la lider 3 obtuvo una puntuacion de 4
en todas las variables de consecuencias organizacionales de los estilos de liderazgo. De esto se
sigue que ella se considera una lider que frecuentemente sino siempre, logra cumplir con las
metas estipuladas, es capaz de aumentar el deseo y capacidad de trabajo de sus colaboradores y
que también tiene en cuenta las necesidades particulares de sus colaboradores.

De manera similar, sus colaboradores le otorgan puntuaciones altas en las tres variables
evaluadas. Con respecto a la variable de Satisfaccion (S), la mayoria de los trabajadores que
consignaron el cuestionario, la puntuaron por encima de 3,8, teniendo en cuenta ademas que sélo
dos personas le dieron 3,8 de puntuacidén mientras que el resto la calificaron con el puntaje
méaximo de 4,0 puntos. Esto indica un alto nivel de acuerdo entre los colaboradores con respecto
a la capacidad de su lider para atender sus necesidades como individuos frecuentemente sino
siempre.

Con respecto a la variable de Efectividad, el colaborador 7 la calificé por debajo de 3,5
que fue la puntuacion mas baja y los colaboradores 1, 5y 8 le otorgaron la puntuacion mas alta
correspondiente a 3,83. De esta manera, el promedio general para la variable de Efectividad fue
de 3,71, lo cual indica que para los colaboradores participantes, la Jefa 3 casi siempre cumple
con los resultados esperados o exigidos dentro de la organizacion, haciendo un buen manejo de

los recursos materiales y humanos.
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Para finalizar, el promedio general de los colaboradores en la variable de Esfuerzo Extra
fue de 3,63, por su parte, la lider en su autoevaluacion comparte con dos de los colaboradores un
puntaje promedio de 4 y el puntaje mas bajo fue dado por dos colaboradores con una calificacién
de 3,17 seguido de 3,33. Ademas, dos personas la puntuaron con 3,83. Lo que permite interpretar
que si bien la jefa considera que frecuentemente sino siempre logra que sus colaboradores deseen
trabajar mas, potenciando sus capacidades para el cumplimiento de las metas organizacionales, la
mayoria de sus colaboradores evidencian que mas bien a menudo su lider manifiesta dichos

comportamientos.
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Figura 10. Puntajes de las variables de segundo orden en la autoevaluacion de la Lider 3y
aquellos otorgados por ocho de sus colaboradores en la adaptacién del cuestionario
multifactorial de liderazgo realizada por Vega y Zavala (2004).

La lider percibe que su estilo de liderazgo tiende hacia el liderazgo Transformacional, con
una autoevaluacion del liderazgo Transaccional también alta, realizando comportamientos
asociados a estos dos estilos de liderazgo frecuentemente sino siempre. En contraste, ella
considera que emplea el liderazgo Laissez-Faire con una frecuencia menor en su labor como jefa.
Ahora, como se evidencia en la grafica, existe una similitud significativa entre los puntajes de la
lider y sus colaboradores, mostrando que para la generalidad de los trabajadores participantes, su
jefa efectivamente despliega predominantemente un estilo Transformacional de liderazgo con
una presencia menor de los estilos restantes, si bien presenta puntuaciones altas segun sus
colaboradores en la variable de segundo orden del Liderazgo Transaccional de Recompensa

Contingente. En la subvariable del Liderazgo Transformacional, Influencia Idealizada Atribuida
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(11A) la mayoria de colaboradores la puntdan por encima de 3,5, lo cual quiere decir que en
general los trabajadores participantes confian en su lider, la respetan y admiran e incluso la
identifican como un modelo a seguir.

Esto es semejante a lo observado en la variable de Influencia Idealizada Conductual (11C),
en la cual todos sus colaboradores la punttan igual o por encima de 3,5. Lo mismo se observa en
la variable de Motivacion Inspiracional (Ml), lo cual indica que para los colaboradores
participantes la jefa muestra consideracion por las necesidades de otros a menudo, siendo
consistente con lo que dice y hace.

En contraposicion a lo anterior, las variables de segundo orden en las que menor acuerdo
existe entre la jefa 3 y sus colaboradores, son las de Laissez-Faire y Consideracion Individual,
puesto que las frecuencias aqui varian significativamente y existe un rango de 1,25 puntos para
Consideracion Individual y 1,38 para Laissez-Faire entre la puntuacion mas alta y la mas baja de
estas variables.

Para terminar, se observa que el puntaje mas bajo se presenta en la variable de primer
orden Laissez-Faire, con un valor de 0, desde lo consignado por los colaboradores 2y 7. En el
otro extremo, se encuentran Influencia ldealizada Atribuida y Recompensa Contingente con las

puntuaciones mas altas (4,0), otorgadas por varios colaboradores como el 2, 3y 4.

Resultados Entrevista Semiestructurada

A continuacion se presenta una matriz de contenido, en la que se presentan las
dimensiones abordadas en la entrevista con cada una de las lideres. En esta tabla, al finalizar
cada cita de las participantes, las abreviaturas “L#” “P#” y “C#” hacen referencia a la lider,
pregunta o categoria a la cual corresponde lo reportado. Luego de la tabla, se realizaran algunas
descripciones de lo encontrado en esta matriz.
Tabla 2

Resultados por categoria (Significado Laboral/Profesional, Personal y Familiar), de entrevistas
realizadas a las tres lideres participantes.

Laboral/profesional Personal Familiar
Lider “Si claro que si totalmente, “Emocionalmente “Ellos mas orgullo no
1 porque uno incluso como muchisimos. Tiene uno pueden sentir. Mi
profesional de obra duré autocontrol, manejo de las  mama cada vez que
nueve meses y fue una emociones; me ha dado puede me dice que se

promocion muy rapida de muchisima seguridad en mi  siente orgullosa de que
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profesional a jefe de planta
(L1, P,1)

“Ser lider de un equipo de
trabajo, ser lider de un grupo
de personas, es encaminar
pues como a tu grupo a
conseguir unos objetivos que
la compafiia te ha planteado.
Si, digamos que en el
momento que td asumes el rol
de jefe de planta, asumes que
debes ser lider”. (L1, P2).

“El logro colectivo. El logro
de resultados pues de acuerdo
a un trabajo en equipo. Yo
creo gue la confianza, de
cualquier grupo de trabajo que
uno tiene a cargo... aca nos
han reconocido por ser la
planta que tiene mas dias sin
accidentes” (L1, P3).

“El cumplimiento de objetivos
y de metas que te pone la
organizacion mes a mes 0
incluso en el afo, pero
también garantizar una
armonia en el grupo de
trabajo, velar porque el
ambiente laboral de la planta
sea el mas agradable; el ser
mejor persona, y mejor
profesional todos los dias
porgue este trabajo te ensefia
todos los dias cosas” (L1, P4)

“Una vez ti empiezas a
conocer la gente con la que
estas trabajando el ser lider o
el demostrar tu liderazgo se
facilita un poco mas.
Obviamente me falta y uno
aprende mucho dia a dia.
Tengo claros ejemplos de lo
que es un buen lider. Y

misma, y digamos que lo
que tu aprendes
laboralmente lo aplicas
personalmente, td lo vives
también en tu casa,
entonces no sélo
demuestras tu liderazgo aca
dentro de esta operacion
sino que también en la
casa, entonces te vuelves
mas propositivo, mas
activo, mas independiente,
tomas decisiones mas
rapidamente pero previo a
un analisis, y también en
cierta forma te vuelves
estricto con muchas cosas”.
(L1, P9)

“Yo digo que tal vez la
tranquilidad al asumir las
cosas o0 enfrentar
situaciones duras. No
desesperarme ni nada sino
asumir las dificultades con
tranquilidad y buscar
siempre el caminito para
salir adelante. Eso es como
lo que puedo aportarle a un
par mio frente a una
situaciones determinadas”
(L1, P,10)

“Si claro. En el aspecto
familiar, en lo que te digo,
muy de organizar, de
proponer, de decir
vayamos, de guiar. Pues es
que es algo que uno vive
acé todos los dias entonces
termina uno
implementando lo que vive
aqui a otros casos” (L1,
P,11)

“No, pues tal vez, mi
familia esta encerrada con

esté trabajando en una
empresa tan importante
y el cargo que tengo.
Me dice que soy una
berraca.” (L1, P13).

“Mi familia vive muy
orgullosos de mi. Ellos
han tenido la
oportunidad de conocer
las operaciones y viven
conmigo en cierta
forma lo que yo hago
[...] ellos empiezan a
preguntar para entender
mas 0 menos qué hago
Y pues viven
contentos.” (L1, P14).

“ellos lo ven como un
medio dificil, un
gremio dificil. Y mi
mama dice “justed con
todos esos hombres, no
puede ser!”, de verdad
que la admiro”.
Volvemos como a lo
mismo, para los
hombres por temas
culturales no esta tan
bien visto que una
jovencita los venga a
mandar hacer las
cosas”. (L1, P15).

“Si claro, los consejos
que no faltan [...] como
que llegamos a la casa
a contar todo lo que
nos paso para que
alguien nos escuche y
que de pronto nos dé
COMo una voz de
aliento y un apoyo e
incluso nos trate de
corregir sobre coOmo
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digamos que trato de estar
como muy pegada a ellos para
aprender de las cosas buenas
que tienen, pero si considero
que me falta mucho por
aprender” (L1, P5)

“Si, obviamente falta pero si.
Tal vez a veces lo que falta es
vender lo que tu haces. Porque
tl puedes hacer mil cosas
brillantes pero muchas veces
no las muestras, entonces esas
son €osas que uno tiene que
trabajar” (L1, P5).

“ La Jefe de puente Aranda
tiene algo muy chévere y es
COMO esa energia esa
berraquera que le pone a las
cosas [...] Eso, incluso el
director de operaciones actual
fue jefe de planta y trabajé
muy cerquita de él, entonces
son como guias para poder
llegar cada vez mas arriba”
(L1, P.6)

“Pues [en la empresa]
tenemos un programa de
gestion del desempefio anual
en donde recibimos
retroalimentacion del area de
gestion humana, de tu mismo
jefe inmediato y nos hacen
muchisimas capacitaciones
sobre liderazgo y trabajo en
equipo. Yo creo que cada una
de esas capacitaciones y la
misma retroalimentacion que
recibe uno, que siempre es
como muy constructiva, va
encaminado a que tu mejores
como persona o desarrolles
habilidades que tal vez tienes
como un poquito bajas para

un problema frente al cual
no saben cémo actuar, de
pronto uno entonces dice
“por qué no hacemos
esto?”, entonces nos vamos
COmo por ese camino. Pero
es por lo mismo, esa
solucion sale asi de rapido
porque debe salir de esa
manera en el dia a dia
aqui” (L1, P11).

“Me perfilo o me veo en
algo diferente de lo que
estoy haciendo hora. Me
gusta mucho el area
técnica, el &rea de calidad,
de investigacion, entonces
eso de cierta forma no
implica [...] Seguramente
terminare liderando
clientes y en proyectos
pero no seria igual [...]
igual cualquier cargo que
th tengas dentro de una
organizacion necesita de
liderazgo™. (L1, P12)

manejar a las personas.
Mi mama me escucha
mucho y me dice:
“venga pero téngale
paciencia al sefior o
intente esto otro”.
Entonces ellos le dan a
uno como un punto de
vista diferente y para
de lo que vive uno dia a
dia” (L1, P16).
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ser un mejor profesional en la
vida” (L1,P6)

“Yo creo que los beneficios
son muchos. El mismo respeto
que hay de ellos hacia
nosotras. Nosotras somos
mujeres jovenes que tienen a
cargo un gran ndmero de
personas que en esta planta ya
son mayores y que llevan
muchisimos afios en la
compafiia. Pero yo creo que el
tema del respeto, mas que
todo eso [...] me atreveria a
decir que ellos se sienten mas
escuchados y mas
comprendidos por nosotras.
Yo diria que eso es algo muy
a favor y es que sienten la
confianza y tranquilidad de
poderte contar una situacion
que les pasa en la casa, una
situacion personal, y mirar
cOmo nosotras podemos
ayudarlos a salir de una
situacion cualquiera, por la
cercania” (L1,P7)

“Dificultades, es que a veces
es dificil que puedan asimilar
que tienen una mujer como
lider, porque muchos de ellos
son machistas, y entonces no
permiten ;cémo me va a
mandar una mujer? ¢Una
china que tiene 30 afios y yo
teniendo 65? (L1, P7).

“Tu entras siendo una
persona y todo el proceso de
capacitacion, de formacion, el
dia que tu te vayas de aca te
vas 100% cambiada”. (L1,
SL)
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“Tuvimos la oportunidad de
hacer una tesis de
investigacion sobre el
concreto y algunas adiciones,
y nos apoyo [la empresa]
como en todo ese proceso.
Nos capacitaron, la
universidad pues también nos
apoy6 muchisimo en
concursos, capacitaciones aca
en Bogota y mucho apoyo en
todo el tema de investigacion
y digamos que eso fue lo que
abri6 las puertas acé en [esta
empresa] como profesionales
de obra”(L1, SL -
capacitacion)

“Yo creo que la escucha, el
hablar con las personas que
tienes a tu alrededor o que
tienes a cargo. El hacerlos
parte a ellos de las cosas que
suceden o permitir que ellos
sugieran o que ellos
propongan cosas de mejora
dentro de la planta o de la
misma produccion, yo creo
que el tema de escucharlos, de
pronto de reunirme seguido
con ellos es vital” (L1, SL-
desempefio)

“A mi me gusta llegar como
mucho a acuerdos, no me
gusta imponer las cosas sino
que cuando hay que tomar una
decision con respecto a una
persona, me gusta hacerla
parte de esa decision. Trato de
hacerlos parte de esa solucion
o0 de esa decision que los
involucra a ellos” (L1,SL -
desempefio)

Lider “Cuando yo estudiaba en la “El hecho de uno pensar en “Para los papas eso
2 universidad yo sofiaba era con tener su propio negocio eso siempre es un orgullo
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tener mi propia empresa [...]
pero de pronto dirigiendo un
grupo de personas tan grande
no... eso se hadado es a
través del trabajo en la
compaiiia a traves del
desarrollo profesional y
personal que he tenido aca [...]
me ha gustado, pues yo de
hecho antes habia sido
independiente y habia tenido
ya mis personas a cargo y
siempre me ha gustado el
tema de liderazgo, de
administrar, de mover la gente
eso me gusta”. (L2, P1-2)

“Eso también le ayuda a uno
muchisimo en lo personal y
pues es que ser lider es una
conviccion personal, eso lo va
ayudando a uno en todos los
aspectos de la vida, como en
lo laboral y es que la gente lo
identifique a uno como lider y
€S0 es una ganancia en todo
ambito”. (L2, P3).

“Primero seguir sacando
adelante esta planta que es la
plata mas representativa de la
empresa en Colombia. Acé ya
Ilevo afio y medio pero el
crecimiento ha sido pasando a
través de varias plantas donde
hay grupos de trabajo mas
pequefios y obviamente ya
después de estar en una planta
donde tiene un grupo tan
importante buscar participar
en otro cargo ya directivo
dentro de la compafiia.
Obviamente para eso hay que
seguir uno formandose no
solamente académicamente

hace que uno quiera ser
lider y se me ha facilitado
inclusive desde lo
académico y si siempre
uno pensando en poder
mover un equipo de
personas y poder
movilizarlos a lo que uno
busca, entonces si siempre
me ha gustado el tema 'y
siempre me he visto asi”
(L2, P,8)

“Uno aprende a ser
negociadora [...] aplica
muchas cosas en la vida
personal [...] hasta en la
casa ya es uno un ejemplo,
puede orientar, puede dar
un consejo, puede
movilizar no solamente a
las personas que estan a
cargo de uno, sino a los
familiares, a los hermanos,
a los amigos de modo que
es algo muy ganador para
todo”. (L2, P,9).

“Por ejemplo pues para
uno es algo muy chévere
que de pronto empiecen a
Ilegar nuevas personas a la
compafiia que aspiran en
algiin momento a ser jefes
de planta 'y que lo
identifiquen a uno como su
par o que le digan a uno :
“Ay acompafiame porque
quiero que me des tipcitos
para ser jefe de planta o
que me invites a tus
reuniones para que me
digas como manejas tu a la
gente”, [...] nosotros
tambiéen formamos
nuestros lideres dentro de
la planta, dentro del equipo

que sus hijos estén
teniendo un buen
trabajo y mas en una
compafiia como esta
pues el hecho de ser
jefe o de escuchar que
uno maneja un equipo
importante de personas
eso es para la familia es
un orgullo (L2, P 13)

“Admiran que pueda
uno manejar un equipo
tan grande y tan
diverso de personas y
sobre todo un gremio
tan complicado como
son los conductores [...]
entonces es un reto de
verdad muy muy
grande poder llevarlos
porque ellos siempre
tienen diversos temas.
Entonces ellos se
sienten orgullosos
dicen : “bueno es que
usted tiene voz de
mando” por ejemplo
me dijo alguna vez un
hermano” (L2, P14)

“Que un hombre tenga
una mujer jefe eso hace
que haya como mas
respeto en algunas
cosas, pero digamos
entre hombres hay una
relacién un poco mas
fuerte [...] hay inclusive
vocabularios més
fuertes. Hay como un
roce mas rudo, ya con
una mujer es muy
diferente y eso facilita
y €so hace que como
que ellos puedan
bajarse un poquito y
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sino también desarrollandose
en la practica”. (L2, P,4)

“Yo me considero una buena
lider, pues el hecho de poder
liderar un equipo tan diverso
como es puente Aranda donde
tenemos casi 200 personas, se
necesita una buena
comunicacion, que no haya
conflicto, lograr que la gente
este toda tranquila y pues
poder lograr eso durante afio y
medio que llevo uno se da
cuenta ahi con los resultados
que si es un buen lider.” (L2,
P,5)

“Hay momentos en los que
uno tiene mucho estrés y el
mal genio...hay momentos en
los que uno puede sin darse
cuenta herir a las personas
porque hay un momento muy
tenso o porque esta uno de
mal genio” (L2, P,5)

“A través de la experiencia y
del desarrollo del rol todos los
dias uno va desarrollando esas
habilidades y también la
empresa se caracteriza porque
nos capacita muchisimo a los
lideres. Aparte de todo como
en esta compafiia se aplica la
encuesta de clima laboral que
es Best place to work, también
estamos capacitados
constantemente entonces eso
hace que uno desarrolle todas
esas competencias de
camaraderia, trabajo en
equipo, de estarnos ayudando
unos entre otros y asi mismo
transmitirle al equipo de
nosotros o a las personas que
dependen de uno que puedan

para que nos ayuden a
mover [...] y asi mismo a
comparieros que quieren de
pronto adquirir o aprender
algo de lo poquito que uno
pueda dar”. (L2 P 10)

“En la familia si, soy la
mayor de mi casa entonces
le toca a uno dicen que dar
ejemplo. Si en mi familia
he asumido
responsabilidades pues con
mis hermanos y todo por
ser la mayor entonces eso
también lo fortalece a uno
como lider” (L2 P 11).

“Yo creo que uno en el
momento en que se
empiece a identificar como
lider eso es como para toda
la vida” (L2 P 12)

hay momentos en que
uno le toca también
pararlos y pegarles sus
regafios porque hay
momentos que No son
faciles” (L2, P15)

“Pues en los momentos
que uno tiene de
dificultad cuando uno
quiere salir porque hay
momentos muy
dificiles acé la verdad
ha habido momentos
muy muy tensos, son
los que le dan a uno la
fuerza para uno no
dejar las cosas y seguir
adelante” (L2,P16)
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desarrollar las mismas
competencias.” (L2, P,6).

“Yo lo que veo es que
manejando un grupo tan
diverso y sobre todo de
hombres ha sido beneficioso.
En esta planta en particular
que ha sido tan grande
histéricamente a las mujeres
que hemos sido jefes de planta
nos ha ido mejor en los
resultados precisamente
porque el trato de las mujeres
hacia los hombres puede ser
un poco mas delicado y
respetuoso, [...] entonces para
mi ha sido una super ventaja y
[...] se le facilita a uno el tema
de liderazgo para poder llevar
a las personas y también para
poder tener todo mas
organizado, mas bonito, es
como otra vision”. (L2, P,7)

“yo digo que lo més o para
mi lo que me ha funcionado
para poder manejar mejor a la
gente es ser amigo de la gente,
es generar confianza con
ellos...ser amigo... eso hace
que sea mucho mas facil ,
entonces es ser uno humilde”
(L2, SL- desemperio).

Lider “Si, desde que entre realmente  “La verdad, desde hace “Al principio estaban

3 desde la universidad de cierta  muchisimo tiempo [...] de  asustados, en especial
manera, como dicen por ahia  por si cuando yo estabaen ~ mi mamay mi papa,
mi me ha gustado liderar, me el colegio siempre sofié pero también me
ha gustado mandar, me ha con tener mi empresa y brindaron la confianza,
gustado ser la cabeza de algo;  liderar un grupo y que de cierto modo, mi
cuando yo ingresé [...] como a fuera la mejor y desde eso  papa me dijo “pues si
los dos meses ya estuve a estoy luchando para... creo lidera a esta familia que
planta asignada a Puente que es un meta a largo es de locos, pues va a
Aranda, tuve una muy buen plazo que en algln hacer muy facil liderar

ejemplo que fue mi jefe ensu  momento cumpliré, pero a otra gente”, estan
momento y en ese momento siempre me he visto como  muy contentos, me lo
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cuando yo empecé a ver el rol
y todo lo que ella hacia, yo
quise llegar a hacer lo que ella
estaba haciendo, desde ese
momento yo [...] me propuse
la meta de llegar a ser jefe y
pues ahora tengo otras metas
diferentes, pues obviamente
quiero seguir subiendo dentro
de la jerarquia como tal, pero
si mas o menos desde eso
desde hace tres meses que
estoy en busca de ese cargo”
(L3, P.1).

“Si, siempre he pensado,
siempre habia querido tener
Como gente a cargo, pense que
por la forma en como soy, se
me hace fécil de cierta manera
liderar y llevar un equipo”
(L3,P.2)

“Ahorita la mas grande que
me siento muy bien en la
encuesta de clima laboral que
nos realizaron el afio pasado y
planta Fontibon no venia en
una buena racha de esa
encuesta como tal, cuando yo
llegué aqui encontré un
ambiente tenso, pesado y la
verdad en esa encuesta me di
cuenta, me di cuenta que pues
salimos adelante con muchos
temas fue una planta que se
menciond a nivel nacional y a
nivel internacional
precisamente por temas de
liderazgo, entonces para mi es
una satisfaccion grande”
(L3,P.3).

“Pues uno de los retos es leer
mas, estudiar mas, si creo que
esto es un aprendizaje dia a
dia, ese creo que es como el

lider, realmente pues no me
gusta ser una mas del
monton por decirlo de
alguna manera, siempre me
gusta brillar y me parece
que esta es una muy buena
manera de hacerlo” (L3,
P8).

“Me he vuelto una persona
mas paciente, mas
tranquila que aprendio a
escuchar, que tiene muchos
mas suefios [...Jme he
vuelto mas curiosa en otros
temas que de pronto en su
momento pues para mi era
la arquitectura y la
ingenieria y brillar por eso,
pero ahora me doy cuenta
gue uno puede crear las
cosas mas maravillosas en
el papel pero si uno no
tiene un buen equipo de
trabajo, en el papel se
queda” (L3, P.9)

“Me baso en los
comentarios que los
mismos colaboradores me
hacen... ellos se sienten
apoyados, respaldados
sienten que tienen una
persona en quien confiar,
entonces ellos se me
acercan y me dicen
“gracias porque siempre
esta ahi, porque si yo tengo
una duda o algo voy y la
busco, porque de pronto tu
estas pendiente de mi, de
mi seguridad, de que yo
llegue bien a trabajar y me
vaya bien para mi casa,
porque estas pendiente de
mi familia”(L3,P10).

dicen pues que se
sienten orgullosos de
verme donde estoy”

(L3, 13).

“Pues lo han visto
positivo, pero también
lo han visto negativo
porque esto absorbe
mucho tiempo,
entonces el tiempo que
antes yo les brindaba a
ellos [...] hoy en dia no
cuento con ese tiempo,
porque entonces es
estar aqui a las 4:30 de
la mafiana, salir a veces
a las 5 de la tarde, fuera
de eso llevarse, como
la produccion sigue,
igual [...] entonces yo
trabajo 24 horas al dia
asi no lo esté” (L3,
P.14)

“Estan tranquilos
porque mi papa
siempre me ensefio a
ser mano dura,
entonces no lo ven
como tan
complicado... de cierta
manera y mas porque
tuve la experiencia en
mi casa de que mi papa
era una persona muy
reacia y entre mi mama
y yo de cierta manera
logramos dominar ese
genio que tenia
entonces mi papa me
dice “pues si me
domino a mi, entonces
cualquier cosa no le va
a quedar grande™” (L3,
15).
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reto asi como grande que
tengo y lo otro seguir

brillando con todo mi equipo,

realmente ese es el tema del

liderazgo y yo lo enfoco como
a eso, siempre como a brillar y

que siempre seamos los
primeros y que luchemos”
(L3, P4)

“Trato de liderar con pasion
de liderar con amor, de que

esto lo hago no por cumplir, lo

hago porque me nace
realmente; porque todos los
dias vengo acé y pues
finalmente es mi gente, mi

trabajo y los veo a todos como

mi familia yo creo que ese
liderazgo como con amor y
cdmo con paciencia y como
de llenarme todos los dias de

la fuerza para hacer mi trabajo

creo que es lo que mas me
caracteriza” (L3,P.5)

“Creo que soy equitativa, no

me gusta darle prioridades [...]
creo gque todos somos iguales,

si bien es cierto soy la jefe,

igual soy un colaborador més

de la empresa que tengo una
meta y que tengo que
cumplirla'y como debo de
hacerla, de cierta manera

ayudar a mucha gente que esta

atras de mi a encauzar el
mismo camino, [...] estamos

trabajando para un fin comun
gue no solo es cumplir la meta
de una empresa, sino cumplir

la meta de una familia que es
salir adelante y pues igual mi
familia también para mi es
una empresa, es una
inversion” (L3, P5).

“La empresa nos ayuda
mucho a capacitarnos y a
guiarnos para poder
realizar los objetivos que
tenemos que cumplir y
cosas que uno aprende
aqui, completamente las
aplica en la casa, 6sea uno
ya en la manera en como
habla, la manera en como
retroalimenta [...] en mi
relacion de pareja [...] de
pronto no es el disgusto,
sino la retroalimentacion
de no ir a la critica, de que
lo hiciste mal porque lo
hiciste, si no ven me parece
que podemos hacerlo de tal
manera y de tal otra hasta
llegar al acuerdo en donde
el o yo digo uy si la
embarre” (L3, P11)

“Si me gustaria seguir
viendome como lider , pero
igual yo considero de que
en lo profesional en mi
carrera a mi me gusta
mucho la parte técnica y
me encantaria estar en esa
area, esta empresa tiene
muchas &reas donde uno se
puede meter y esa es una
de las areas donde a mi me
gustaria llegar, creo que en
esta empresa es un paso a
paso, entonces aqui entre
como profesional, ya soy
jefe, posiblemente el dia de
mafiana asesor técnico y
sucesivamente voy seguir
subiendo” (L3, P.12),

“realmente para mi el
apoyo grande son mi
mama, mi papa, mi
hermano y mi esposo,
esas cuatro personas
son las que me mueven
y siempre me estan
apoyando, creo que
cada uno de ellos me
empuja de una manera
diferente; [...] me
felicitan y todo eso, de
cierta manera cuando a
uno lo estan
felicitando, le va
subiendo el ego tema
de decirle por ejemplo
a mi esposo, mira hoy
tu llevas a la nifia al
jardin, te toca bafarla,
arreglarla, esto y lo
otro y llevarla al jardin,
porque yo tengo una
reunion, dsea es ese
apoyo de cierta manera
ami me esta diciendo
“yo creo en ti, confio
en lo que estas
haciendo y pues dale
yo te apoyo y te
colaboro con esta
parte”, entonces todos
esos temas son super
importantes, si ellos no
me estuvieran
apoyando y dandome
todos los dias &nimo y
echandome porras pues
muy seguramente esto
no estaria funcionando”
(L3, P.16).
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“Ha sido todo un proceso,
realmente he tomado de
ejemplo a mis jefes que han
sido muy buenos jefes en su
momento cuando he tenido, y
obtenido de ellos lo que de
cierta manera me sirve, lo he
replicado, he corregido y
también he mejorado temas
que veo que puedo mejorar...
leyendo, leyendo muchisimo,
conociendo a la gente,
dandome el tiempo para si...
para hacer actividades y
demas, dsea yo creo que ser
lider pues hay unos que de
pronto nacen con ese don, que
hablan y mueven gente, en el
caso mio es mas como de leer,
de conocer mas a fondo como
es un buen lider, como lo
puedo replicar” (L3, P6).

“Yo digo que es mas la
sutileza y delicadeza de una
mujer, llegar como a ese
equipo, a cada uno de ellos,
por ejemplo como le llego a
mi papa, a mi hermano,
esposo a toda mi familiay de
pronto esa manera en como a
cada uno les puedo llegar a
tocar el corazon como diria mi
papé, entonces eso de cierta
manera si ha permitido de
pronto tener esa buena
relacién y sinergia que tengo
con ellos” (L3, P7).

De acuerdo a la tabla anterior, se pueden identificar ciertos aspectos acerca del
significado personal, laboral y familiar que tiene para las lideres entrevistadas la competencia de
liderazgo. Para empezar, es claro que la trayectoria en el desarrollo del liderazgo no fue igual
para las participantes, pues las lideres 2 y 3 consideran que siempre se han destacado o los demaés

las han visto como lideres: "siempre me ha gustado el tema del liderazgo™(L2) "desde la
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universidad ... a mi me ha gustado ser la cabeza de algo” (L3) , mientras que la jefa 1 considera
que fue una capacidad que fue mejorando desde su cargo en la empresa: "en el momento en el
que ta asumes el rol de jefe de planta, asumes que debes ser lider". De igual forma la jefa 1,
encuentra satisfaccion por ser lider desde un logro colectivo junto con sus colaboradores y desde
la confianza que se puede generar en su equipo de trabajo, mientras que para las jefas 2 y 3 la
satisfaccion que se genera por ser lider se basa en el poder ser reconocida.

Igualmente, para las jefas 2 y 3, el proposito es seguir liderando en el futuro: "yo creo que
uno en el momento en que se empiece a identificar como lider eso es como para toda la
vida"(L2) y " si me gustaria seguir viéndome como lider" (L3), mientras que para la otra jefe
seria importante explorar otras alternativas sin dejar de lado lo aprendido sobre liderazgo: "me
perfilo 0 me veo en algo diferente de lo que estoy haciendo ahora [...] terminaré liderando
clientes pero no seria igual".

A pesar de estas distinciones, las tres jefas entrevistadas consideran que han logrado
aplicar lo aprendido a otras esferas de su vida personal, particularmente con su familia: "hasta en
la casa ya es uno un ejemplo, puede orientar”(L2) y rescatan la manera en que la educacion
desde la organizacion ha aportado significativamente a su desarrollo como lideres: "la empresa
nos ayuda mucho a capacitarnos” (L3) y lo que se aprende "termina uno implementandolo”(L1).

Por otro lado, se observa que para las lideres participantes, en general el liderazgo esta
estrechamente ligado al cumplimiento de resultados bien definidos y medidos por medio de
indicadores al igual que los retos que se imponen a si mismas en cooperacion con sus
colaboradores: "acé nos han reconocido por ser la planta que tiene mas dias sin accidentes"” (L1)
"uno se da cuenta ahi con los resultados que si es buen lider" (L2) " esta fue una planta que se
menciond a nivel nacional [...] por temas de liderazgo, entonces para mi es una satisfaccion muy
grande[...]."(L3).

Adicionalmente, para ellas el liderazgo adecuado implica esforzarse por que exista un
ambiente armanico con sus colaboradores y por establecer relaciones de confianza: "garantizar
una armonia en el grupo de trabajo, velar porque el ambiente laboral de la planta sea el mas
agradable™(L1) "buena comunicacion, que no haya conflicto, lograr que la gente esté
tranquila”(L2). Por su parte, la jefa 3, indica que un buen liderazgo implica liderar con pasion,

amor y ser una persona equitativa.
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Para lograr estas relaciones con su equipo de trabajo, las jefas destacan el desarrollo de
algunas habilidades relacionadas con la autorregulacion y el respeto en la relacién con sus
colaboradores: "me he vuelto una persona mas paciente, mas tranquila que aprendié a
escuchar"(L3), “tiene uno autocontrol, manejo de las emociones"(L1), ademas, tienen en cuenta
la importancia de movilizar al otro, entendiendo el impacto que tienen estos aspectos en la
interaccion con su equipo como lo menciona la lider 2: "hay momentos en los que uno puede sin
darse cuenta herir a las personas porque hay momentos muy tensos".

Con respecto a lo que ha implicado para ellas ser lideres mujeres, todas rescatan que ha
significado contar con mayor respeto por parte de sus colaboradores, ademas, indican que el ser
mujer facilita una forma de comunicacion mas personal, delicada y sutil, especificamente la jefa
1 agrega que sus colaboradores perciben un ambiente en donde se promueve la "escucha y
comprension™ hacia ellos. Para la lider 2, el hecho de ser mujer significa hacer que todo resulte
mas "organizado y mas bonito". Finalmente la jefa 3, opina que ser mujer le ha permitido llegar
al "corazén de la gente™.

Por otro lado, la familia es vista como apoyo y fuente de motivacion para seguir
desempefiando el cargo, el cual es visto con orgullo por sus familias, las cuales sienten
admiracion y confianza por cada una de las de las jefas. Sin embargo, la lider 3 menciona que el
liderar y tener el cargo de jefe de planta la distancié un poco de su vida familiar ya que
menciona: "trabajo 24 horas al dia asi no esté (en la empresa)".

Adicionalmente, el hecho de ser lideres de una planta en donde la mayoria son hombres,
genero en las familias de las jefas distintas reacciones; por un lado la jefe 1, comento que a su
familia le parecio6 dificil la poblacién con la que trabajaba por temas culturales de machismo en
donde "no esté tan bien visto que una jovencita los venga a mandar hacer las cosas”, mientras
que la familia de la jefa 2 pensaba que era una ventaja ya que por ser mujer la respetarian mas, lo
cual se relaciona con la jefe 3, quien fue formada como una mujer de "mano dura™ por lo que sus
padres no se preocupan al respecto.

Finalmente, es importante mencionar que las tres jefes han desarrollado sus habilidades
de liderazgo por medio de una constante formacion y retroalimentacion que les ha brindado la
empresa: "'ser mejor persona, y mejor profesional todos los dias porque este trabajo te ensefia
todos los dias cosas" (L1). Ademas, para el desarrollo de dichas habilidades han sido de

significativa importancia modelos de referencia los cuales han apropiado para ejercer su rol
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como lideres; por ejemplo una de las jefes destacaba que "La Jefe de [otra planta] tiene algo muy
chévere y es como esa energia esa verraquera que le pone a las cosas"(L1).
Analisis y discusion

El analisis de los resultados permite confirmar premisas que existen en la literatura y en
otras investigaciones realizadas acerca del tema y genera también interrogantes de algunos de
estos supuestos. Se optd entonces por ir integrando simultaneamente tanto resultados de
evaluacion de desempefio como de estilo de liderazgo y significados para construir el analisis y
la discusion.

Las tres jefas-lideres son adultas jovenes (promedio de 31 afios) con carreras relacionadas
con la construccidn. Presentan diferencias en cuanto a estrato social, estado civil, antigliedad
tanto en la empresa como en el cargo, y en el nimero de colaboradores, caracteristicas que seran
tenidas en cuenta en el andlisis.

Las jefes-lideres uno y dos obtuvieron un 75% de la calificacion total en la evaluacion de
desempefio (realizada en marzo del 2014) por parte de su jefe, siendo explicita la necesidad de
optimizar la comunicacion y el manejo de los conflictos con sus subalternos, asi como
potencializar la habilidad para la toma de decisiones y el andlisis de resultados e indicadores
financieros. En el plan de mejoramiento se sugiri6 que buscaran referentes que pudieran ser
ejemplo de liderazgo, capacitacion formal proporcionada por la compafiia y lectura individual.
La evaluacidn evidencia un desempefio medio, ademas, del interés de la compafiia y de ellas por
mejorar.

Tanto en los resultados encontrados en el MLQ para las lideres uno y dos, lo mismo que
en sus respuestas respecto al significado laboral/profesional se evidencia una autoevaluacion
tendiente al liderazgo transformacional. Sin embargo, al comparar sus respuestas con las de sus
colaboradores (MLQ) se presentan discrepancias en la percepcion, ya que un porcentaje
significativo las percibe mas como lideres transaccionales e incluso la lider dos es percibida
como una lider Laissez-Faire.

Mas especificamente, para la variable de segundo orden de liderazgo Transaccional de
Direccion por Excepcion Activa, se encuentra que para los colaboradores las dos lideres tienden
a supervisar de cerca las fallas o dificultades de los colaboradores para mantener los niveles de

desempefio esperados (DPE-A). Ahora bien, en relacion a la dimension de Consideracion
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Individualizada que correspondo al liderazgo Transformacional, se evidencia una puntuacion
baja otorgada por los colaboradores, lo cual se relaciona con una dificultad de estas lideres para
identificar las necesidades de los trabajadores como individuos.

El que estas dos lideres sean transaccionales desde lo tedrico plantearia que en los
resultados de las variables organizacionales evaluadas en el MLQ apareceria baja satisfaccion,
alta eficiencia y alto esfuerzo extra. Sin embargo, lo que se presenta de nuevo, son percepciones
diferentes en los colaboradores existiendo un porcentaje significativo de baja satisfaccion y bajo
esfuerzo extra, con una tendencia media alta a la efectividad. Es un resultado que debe ser tenido
en cuenta por la organizacion ya que puede estar impactando la motivacién y el grado de
compromiso de los trabajadores (Masi & Cooke, 2000, citados en Vega & Zavala 204).

Podria plantearse como posible explicacion que el interés y deseo por responder a las
expectativas de la organizacion las ha llevado a asumir el rol de lider desde la postura del deber
ser, con un manejo cognitivo producto de los ideales planteados en libros y capacitaciones. Otra
posible explicacion es que las lideres uno y dos son ingenieras y su perfil profesional puede
influir para realizar un liderazgo tendiente a una supervision constante. Otra opcion puede ser
que las dos en su experiencia consideran que deben actuar con “mano dura” para conseguir la
obediencia de sus colaboradores teniendo en cuenta que existe una diferencia sociocultural
respecto a ellos. Finalmente también es valido tener en cuenta el nimero de personas que cada
una tiene a su cargo ya que en la lider uno la tendencia a transaccional es mayor con 50 personas
a cargo, en cambio la lider dos manifiesta tener 200 personas y esto puede plantear que no es
posible fisicamente estar atenta a cada uno dejandolos sin la supervisidn constante a la que ellos
pueden estar acostumbrados.

Lo que es evidente es que sigue existiendo una oportunidad muy grande en el desarrollo
de la competencia de liderazgo desde la percepcion de sus subalternos e incluso ratificado por
ellas mismas: “Obviamente me falta y uno aprende mucho dia a dia. Tengo claros ejemplos de lo
que es un buen lider y digamos que trato de estar como muy pegada a ellos” (L1, P5).

Es evidente por las respuestas dadas en las entrevistas semiestructuradas que el proceso
del desarrollo en la competencia de liderazgo ha sido dificil para las dos lideres quienes han
requerido un acompafiamiento por parte de sus jefes y del area de gestién humana. También han

contado con el apoyo de parte de sus familiares quienes manifiestan opiniones como: “usted con
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todos esos hombres no puede ser, de verdad que la admiro” (L1 P15) evidenciandose una vision
de este trabajo como un tarea compleja por tratarse de trabajadores del genero masculino.

Hasta acé puede confirmarse que como lo plantea la teoria, el liderazgo transaccional
puede estar relacionado con el cumplimiento de las metas esperadas por la organizacion,
(Efectividad desde el MLQ), si bien la Satisfaccion recibe puntuaciones bajas en este caso (Vega
& Zavala, 2004; Barbosa, 2013). Con esto ultimo, se resaltan las oportunidades de desarrollo
planteadas en el plan de mejoramiento de cada una en el 2014 que son congruentes con las
percepciones de los seguidores en el MLQ.

Por su parte, la lider tres en la autoevaluacion del MLQ se caracteriza por ejercer un
Liderazgo Transformacional identificado por un alto nivel de Influencia Idealizada (Atribuida y
Conductual) asi como por un alto nivel en Estimulacion Intelectual y Motivacion Inspiracional.
Del liderazgo transaccional hace uso Gnicamente de la conducta de Recompensa Contingente.
En coherencia con lo anteriormente expuesto, la lider dice a proposito de su manera de liderar lo
siguiente: “Trato de liderar con pasion, de liderar con amor, de que esto lo hago no por cumplir,
lo hago porque me nace realmente; porque todos los dias vengo acé y pues finalmente es mi
gente, mi trabajo” (L3,P5).

Lo anteriormente manifestado por la lider tanto en su autoevaluacion como en su discurso
es congruente con la apreciacion que tienen sus colaboradores acerca de su manera de liderar ya
que ellos punttan significativamente alto el desempefio en las subvariables pertenecientes al
Liderazgo Transformacional. Especificamente, aquellas mejor valoradas son la Influencia
Idealizada Atribuida, donde el colaborador que menor calificacion le otorgd a su lider tuvo una
diferencia con ella de 0,57. Esta variable se ve evidenciada en comportamientos cotidianos de la
lider cuando menciona que los colaboradores “‘se sienten apoyados Yy respaldados porque sienten
que tienen una persona en quien confiar” (L3, P10).

Lo mismo sucede con la subvariable Influencia Idealizada Conductual ya que la menor
calificacidn otorgada en esta categoria por un colaborador fue de 3,5 por lo cual se concluye que
los colaboradores de la lider tres la ven frecuentemente como un ejemplo a seguir ya que ella
actua teniendo en cuenta las necesidades de sus colaboradores ademas de ser capaz de compartir
riesgos con ellos siendo consistente entre lo que dice y hace, lo que la hace digna de admiracion
y respeto (Vega & Zavala, 2004).
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Dicha valoracion por parte de sus colaboradores esta estrechamente relacionada con lo
expresado por su lider cuando dice: “Soy un colaborador mas de (la empresa) que tengo una
meta y sé que tengo que cumplirla'y como debo hacerla, de cierta manera ayudar a mucha gente
que esta atras de mi a encauzar el mismo camino” (L3, C1). En sintesis, para esta lider es
importante ser un modelo a seguir para otros y actta coherente con ello. Conducta que al ser
observada por sus colaboradores le asignan una puntuacion alta en la prueba; ademas, es
valorada de esta manera por su jefe inmediato en la evaluacion de desempefio, en la que obtuvo
una calificacion de 4 en el descriptor de Modelo a Seguir.

La Motivacion Inspiracional también es una variable en la que valoran de manera
significativamente similar la lider tres y sus colaboradores. Para sus colaboradores su lider logra
articular una vision organizacional haciendo énfasis en metas deseables para todos, lo que
permite que los colaboradores se sientan mas empoderados (Vega y Zavala, 2004). Vision que es
corroborada cuando la lider tres afirma: “Soy equitativa [...] creo que todos somos iguales, si
bien es cierto soy la jefe, igual soy un colaborador més de la empresa que tengo una meta y que
tengo que cumplirla [...] estamos trabajando para un fin comun” (L3, P5).

Por otro lado, los puntajes mas bajos se encuentran en la variable de segundo orden,
direccion por excepcion pasiva (DPE-P) y en Laissez-Faire. Lo anterior es bastante congruente
con la valoracion que hacen sus colaboradores ya que identifican que su lider, como se habia
dicho antes, tiene una tendencia al estilo transformacional la cual de acuerdo con Brown,
Birnstihl & Wheeler, 1996, en Vega & Zavala (2004), es correlacionada positivamente con
“satisfaccion laboral, esfuerzo extra, relaciones satisfactorias entre subordinado y lider,
efectividad en la unidad de equipo en el trabajo y en la organizacion” (p. 12).

Lo anterior es coherente con las altas puntuaciones cercanas a 4, obtenidas por esta lider
en las consecuencias organizacionales (Satisfaccion, Efectividad y Esfuerzo Extra), valoracion
que es compartida por sus colaboradores. Esto es congruente también con lo comentado por la
jefa en la entrevista: “me doy cuenta que uno puede crear las cosas mas maravillosas en el papel
pero si uno no tiene un buen equipo de trabajo, en el papel se queda” (L3, P.9).

Altos niveles de Satisfaccion, Efectividad y Esfuerzo Extra manifestados por sus
colaboradores estan acompariados por una excelente evaluacion de desempefio en la competencia

de Liderazgo en la que la Lider tres obtiene la maxima puntuacion en tres dimensiones (Modelo
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de Rol, Comunicacion, Aprendizaje y Retroalimentacion) de los cuatro criterios a partir de los
cuales se evalla la competencia de Liderazgo por parte de la organizacion.

Por otro lado, es importante resaltar que la lider tres es la lider que mas caracteristicas
posee de un liderazgo que ha sido denominado en la literatura como femenino segin Maxfield
(2002), el cual ademéas comparte algunas caracteristicas con el Liderazgo Transformacional.
Segun el estudio de esta autora que se realizo en Latinoamérica, este tipo de liderazgo esta
enfocado en el desarrollo de equipos de trabajo y busca lograr consensos compartiendo el poder
con los colaboradores. Este liderazgo busca un equilibrio entre las dimensiones personales y
laborales, pues esta orientado a la inclusidn pero asi mismo al cumplimiento de la tarea
(Maxfield, 2002, en Céardenas, 2005).

Ademas, en relacion con los supuestos de Cérdenas (2005) cabe mencionar la dedicacion
exagerada al trabajo que le atribuye a las mujeres, cuestion que afecta evidentemente el balance
entre vida laboral, familiar y personal. Esto se observa en la lider tres quien a partir de una
descripcion sobre lo que opina su familia del trabajo indica que “lo han visto positivo, pero
también lo han visto negativo porque esto absorbe mucho tiempo [...] entonces el tiempo que
antes yo les brindaba a ellos, la produccion sigue, igual yo soy la jefe y si llega a pasar algo pues
salga y corra y solucidnelo, pese que la compafiia nos da muchos espacios y nos brinda mucho
apoyo [....] igual es una gran responsabilidad” (L3, P15).

En sintesis el estilo transformacional que tiene esta lider igual a como lo plantea la
literatura y las investigaciones realizadas acerca del tema tiene consecuencias favorables que se
demuestran no sélo en los resultados y/o cumplimiento de metas a nivel organizacional sino
también en el ambiente laboral. Asi, el lider Transformacional “tiene la habilidad de animar a sus
seguidores para que apoyen prop6sitos mas altos que sus intereses personales y son capaces de
crear un ambiente en el cual la gente maneja problemas y oportunidades con creatividad y
compromiso” (Vega & Zavala, 2004, p. 29). En esa medida se logra conformar un equipo de
trabajo solido en el que sus miembros estan satisfechos. Dicha satisfaccion se da principalmente
porque la cabeza del equipo es capaz de entender y atender las necesidades particulares de sus
trabajadores, velando por su seguridad y bienestar, un liderazgo en el que es posible llegar a
objetivos deseables para todos, lo que posibilita que cada individuo se sienta empoderado y

potenciado como trabajador y por qué no como ser humano.
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Finalmente el trabajo, como lo dice la lider tres, alcanza una trascendencia importante
cuando menciona “estamos trabajando para un fin comun que no solo es cumplir la meta de una
empresa, sino cumplir la meta de una familia que es salir adelante” (L3, P5).

Podria plantearse que esta lider asume y desarrolla el estilo de liderazgo transformacional
en mayor medida debido a su formacién profesional y su experiencia sociocultural.

Ahora bien, se considera importante desatacar los aspectos en comun de las tres lideres.
De esta manera se encontrd que para ellas su trabajo constituye un aspecto muy importante en su
vida del cual dicen sentirse satisfechas por el crecimiento que han tenido dentro de la empresa,
esto se evidencia en las oportunidades de aprendizaje que les ha dado la misma a partir de la
retroalimentacion y las capacitaciones constantes. Las tres lideres estan orgullosas de la labor
que cumplen en la organizacion, aspecto que es compartido por sus familias, las cuales han
brindado un apoyo importante en este proceso: “Mi familia vive muy orgullosa de mi. Ellos han
tenido la oportunidad de conocer las operaciones y viven conmigo en cierta forma lo que yo
hago” (L1, P13).

Teniendo en cuenta que su trabajo actual ha sido tan significativo para ellas, se identifica
que tal como lo menciona Sacanamboy (2013) aplican estos aprendizajes a otras esferas de su
vida, en este caso la familiar: “no sélo demuestras tu liderazgo aca dentro de esta operacion sino
que también en la casa, te vuelves mas propositivo, mas activo, mas independiente, tomas
decisiones mas rapidamente pero previo a un analisis, y también en cierta forma te vuelves
estricto con muchas cosas”. (L1, P9).

En las tres lideres se identifica una conciencia de su liderazgo tal como lo propone
Cérdenas (2005), el ser mujeres ha marcado una diferencia en su rol como lideres por lo que
sefialan de manera similar a Puyal & Sanagustin (2006) que tienen habilidades para el trabajo en
grupo y la empatia: “me atreveria a decir que ellos se sienten mas escuchados y mas
comprendidos por nosotras” (L1, P7). Asi mismo, ellas afirman de manera similar a lo que
proponen Arteaga & Ramadn (2009) sobre el establecimiento de vinculos mas cercanos y
horizontales con los colaboradores: “Yo digo que es mas la sutileza y delicadeza de una mujer,
llegar a ese equipo, a cada uno de ellos” (L3, P7). Ellas perciben que reciben un trato diferente
por parte de sus colaboradores al ser mujeres: “El trato de las mujeres hacia los hombres puede

ser un poco mas delicado y respetuoso” (L2, P7).
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A pesar de que las tres jefas identifican el liderazgo femenino con este tipo de conductas,
en algunos momentos consideran que es necesario adoptar comportamientos del liderazgo
tradicional atribuido generalmente al estilo masculino del que habla Puyal & Sanagustin (2006),
que implica afrontar los conflictos de manera mas frontal y centrar la atencion en el
cumplimiento de objetivos: “si bien yo soy colaboradora de (la organizacion) y ellos también,
estamos en un nivel diferente de jerarquia [...] entonces cuando yo tengo que poner mano dura 'y
decir no [...] no hay nada mas que hablar”.(L3, P15) y “hay momentos en que a uno le toca
también pararlos y pegarles sus reganos porque hay momentos que no son faciles” (L2, P15).

Teniendo en cuenta el recorrido realizado del analisis de los resultados de las tres lideres,
se comprende que no hay un estilo de liderazgo exclusivo que sea el correcto, ya que las
complejidades de la labor del lider implican mé&s una tarea de conciliacion de las distintas
demandas del ambiente, las cuales cambian de manera constante por lo que el lider debe estar
adaptado al momento y contexto especifico en el que se encuentra, teniendo claro que lo
fundamental es que siempre prime el creer en la gente, confiar en su trabajo y tener en cuenta
que para desarrollar su méximo potencial a nivel personal y grupal es primordial incluir la
perspectiva de otros (Barbosa, 2013).

Para cerrar este apartado queda como interrogante a nivel investigativo como lograr y qué
metodologias utilizar para potencializar las habilidades necesarias para el ejercicio del liderazgo
transformacional en el trabajo, de tal manera que estas trasciendan de lo cognitivo y puedan tener
un impacto real en lo emocional que redunde en beneficios para los seguidores y las
organizaciones.

La investigacién evidencia que si no se tiene en cuenta la percepcion de los trabajadores
los jefes y la organizacion pueden estar trabajando sobre supuestos no adecuados. Es importante
que se adopte una vision en la que se acepte y respete la importancia tanto del lider como de los
seguidores en el desempefio del liderazgo, lo cual se sugiere puede aplicarse a las formas de
evaluacion de competencias. Integrar la perspectiva de los colaboradores cambia de manera
importante la organizacion de los aspectos que deben priorizarse o tenerse en cuenta en los
programas de gestion y desarrollo, teniendo en cuenta que se pretende ir mas alla de ver al lider
como un individuo aislado o “un héroe solitario que toma las banderas y logra las victorias
requeridas para el triunfo” (Casares, 2004 citado en Castro, Clemenza & Araujo, 2012, p.253).

Asi, es importante ampliar la mirada y ver al liderazgo como un fenémeno dual ya que no solo el
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lider influye en sus seguidores sino que incluso es importante visibilizar que no existe lider sin
seguidores (Casares, 2004 citado en Castro, Clemenza & Araujo, 2012).

En esta medida, se recomienda que en proximas investigaciones no solo se evidencie la
visién de los colaboradores desde el aspecto cuantitativo, sino ampliar esta informacién a partir
de resultados cualitativos explorados desde preguntas claves que profundicen en los estilos de
liderazgo percibido con respecto a sus jefes.

Finalmente, al observar que precisamente los procesos de aprendizaje dentro de la
organizacion han tenido un impacto tan significativo en otras esferas de las lideres distintas a la
laboral, se considera que un camino para las investigaciones futuras puede estar relacionado con
la exploracién de como estos aprendizajes al interior de una organizacion, terminan siendo

aplicados a otros &mbitos de la vida de las personas.
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Apéndices

Apéndice A
Consolidado de las puntuaciones de la evaluacion de desempefio de la competencia institucional
de liderazgo.

Escala

EVALUACION Calificacion
Siempre se evidencia 4

Se evidencia en la mayoria de las
ocasiones 3

Se evidencia en algunas ocasiones )

No se evidencia en absoluto 1

Nombres Lider 1 Lider 2 Lider 3

COMPETENCIA DESCRIPTOR Calificacion Calificacion Calificacion

Respeto por las Muestra autocontrol y
personas autocuidado, mide riesgos y
actla preservando su
seguridad y la de otros.
Interact(ia con amabilidad,
equidad y transparencia con
las personas, aceptando y
promoviendo la diversidad.
Mantiene un claro
equilibrio entre los roles
personales, laborales y
familiares a nivel
individual y de su equipo
de trabajo.

Expresa lo que piensa de
manera directa y 4 4 4
constructiva.

Total 4 4 4
DESCRIPTOR Calificacion Calificacion Calificacion
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Conoce las metas y
prioridades de la
corporacion, cumple con
sus objetivos de trabajo,
teniendo en cuenta para
conseguirlas el impacto en
los grupos de interés
(colaboradores,
comunidades, medio
ambiente, etc.) y reflejando
coherencia con la expresion
"el fin no justifica los
medios".

Toma decisiones aplicando
su criterio y buen juicio,
buscando la eficiencia
operacional y la
sostenibilidad.
Experimenta y aprende
alrededor de conceptos,
practicas y/o conocimientos
que puedan agregar valor a
la corporacion, mejorando
su desempefio.

Crea sinergias con otros

para conseguir objetivos

comunes que beneficien a
la corporacion.

Organizacion que
trasciende
resultados

Total

3,75 4 3,75

DESCRIPTOR
Asegura que €l (ella) y su
equipo entiendan sus
responsabilidades,
resultados esperados y
derechos de decision,
garantizando la alineacién
con la estrategia y politicas
organizacionales.
Incentiva la
experimentacion y el
aprendizaje, ofrece
retroalimentacién y busca
el desarrollo de su equipo
de trabajo, creando
ambientes que generen
satisfaccion.

Liderazgo

Calificacion Calificacion Calificacion
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Toma decisiones de manera
oportuna, maximizando la
rentabilidad presente y la

sostenibilidad futura.
Se conoce y
deliberadamente trabaja en
su desarrollo personal y
profesional, buscando ser
modelo y denotando
coherencia entre el decir y
el actuar.

Total
TOTAL

w

3,58

3,75
3,83
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Apéndice B
Formato de entrevista semiestructurada y transcripciones de entrevistas semiestructurada a tres
jefes-lideres de planta del sector cementero de Bogota.

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
Datos sociodemograficos y ocupacionales

Edad  Genero Estado Civil No de Hijos
Estrato Social __ Escolaridad Profesion

Cargo: Nivel jerarquico:

Antigliedad empresa: Antigliedad cargo

Numero de personas que dirige: Nivel jerarquico

Encuadre:

Le agradecemos el haber aceptado participar en esta investigacion.

El objetivo de la investigacion es ver qué relaciones existen entre el significado que tiene para
usted ser jefe-lider y el desempefio que tiene en este rol. La idea es que esta informacion pueda
serle util para identificar aspectos que puedan trabajarse en capacitaciones o en asesoramientos
individuales puede apoyar a los jefes-lideres en el desempefio de su cargo y de su rol como lider.

Le agradecemos el habernos permitido tener acceso a la informacidn concerniente a la
competencia de liderazgo de su evaluacion de desempefio.

Las otras dos cosas que le pedimos nos colabore son:

1. Responder este cuestionario que tiene 82 preguntas y una duracién aproximada de 20
minutos. Si usted esta de acuerdo se lo enviaremos al correo para que por favor lo
diligencie y no lo reenvie.

2. Realizar una entrevista semiestructurada con nosotras en este momento. La idea es que
conversemos acerca del significado que tiene para usted ejercer el rol de lider a nivel
laboral/profesional, personal y familiar. Nosotras tenemos unas preguntas que guiaran
nuestra charla. Si esta de acuerdo podemos iniciar.

Sugerencias datos sociodemogréaficos y ocupacionales:
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Significado laboral/profesional
1. ¢Ensu trayectoria laboral usted se habia propuesto como meta llegar a ser jefe?

¢En su trayectoria laboral usted se habia propuesto como meta llegar a ser lider?

¢ Cudles son las satisfacciones que tiene para usted de ser lider?

¢ Cuales son los retos que tiene para usted el ser lider?

¢ Qué evaluacion hace de usted misma como lider?

¢Como ha desarrollado las habilidades que necesita para desempefiarse como lider?
7. ¢El ser mujer ha tenido beneficios o dificultades para el desempefio de su liderazgo?

Significado personal
8. ¢Si mira en su historia personal usted habia contemplado como meta personal que algun

dia llegaria a desempefiarse como como lider?
9. ¢Que aportes ha tenido para su desarrollo personal el ser lider?
10. ¢ Qué aportes le ha dado usted a los deméas como lider?
11. ¢ Usted es lider en otros escenarios de su vida?
12. ;Cuéndo termine su vida laboral le gustaria seguir siendo lider?

Significado familiar
13. ¢ Qué opina su familia de que usted sea jefe en esta empresa?

14. ;Qué opina su familia de que usted sea lider?
15. ¢Qué opina su familia de que usted lidere un equipo en el que el 99,9% son hombres?
16. ;La motivan para que sea lider?

© s N

iMil gracias;

Entrevista jefe de planta Lider 1.

T: Jefe de planta Lider 1

Entrevistador: Como te decia vamos a hacer entonces la entrevista es una entrevista
semiestructurada es decir que tenemos unas preguntas base, pero pues segun los temas que vayan
saliendo desde lo que nos comentas, vamos a abordar otras cosas que vayan apareciendo. Asi
mismo vamos a aplicar una prueba, que es esta, es el cuestionario de liderazgo. Entonces voy a
empezar con la entrevista si te parece. Estas preguntas buscan en general mirar el significado que
has construido del liderazgo a lo largo de tu trayectoria personal y laboral y como ha sido ese
proceso.

Entonces, en primer lugar te queriamos preguntar; ¢t te habias propuesto como meta llegar a ser
jefe?

Lider Soacha: Si, digamos que cuando yo inicié como profesional de obra, y duré como
profesional de obra nueve meses. Digamos que en la linea de la operacion, es: profesional, jefe
de planta, director de operaciones, gerente y ya de ahi hacia arriba son gerentes nacionales. Si
claro que si totalmente, porque uno incluso como profesional de obra duré nueve meses y fue
una promocion muy rapida de profesional a jefe de planta.

E: Ok, si, son nueve meses, s poco tiempo.

L.S: Si, la verdad si. Pues las condiciones, digamos que en el momento hubo un acceso de un
gerente, entonces como que se abrieron mas plantas, nuevas oportunidades, entonces, digamos
que la experiencia uno empieza adquiriéndola como profesional de obra y el paso a seguir en esa
linea de produccidn es ser jefe de planta.
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E: Ok, entonces eso que me cuentas de ese recorrido que empezaste en operaciones. Cuéntanos
un poco cuantos afos tienes.

L.S: Ok, yo tengo 30 afios, soy ingeniera civil, egresada de la universidad Santo Tomas, llevo 6
afios y medio trabando con (la empresa), tuve la oportunidad de hacer una tesis como muy
relacionada con lo que (la empresa) hacia hace seis afios junto con otra compafiera que tu vas a
entrevistar.

E: ¢Con cual? ;Con la de Puente Aranda?

L.S: Si, entonces vas a escuchar algo muy parecido. Estudié con ella en la Santo Tomas, tuvimos
la oportunidad de hacer una tesis de investigacion sobre el concreto y algunas adiciones, y nos
apoyo [la empresa] como en todo ese proceso. Nos capacitaron, la universidad pues también nos
apoyd muchisimo en concursos, capacitaciones aca en Bogota y mucho apoyo en todo el tema de
investigacion y digamos que eso fue lo que abrio las puertas aca en [esta empresa] como
profesionales de obra.

E: ¢Y como decidieron hacer el proyecto con [esta empresa]?

L.S: Pues digamos que empezamos a tocar puertas, de las posibles empresas que podian como
apoyarnos en el suministro de materiales, conocimiento, capacitacion, entonces enviamos cartas
a todas las empresas, y nos respondieron de [esta empresa], nos respondio a jefe de planta
Sogamoso en su momento, porque nosotras estudiabamos en Tunja, entonces ella muy
amablemente nos invitd a Bogota, nosotros contamos mas 0 menos el proyecto, era un proyecto
como demasiado ambicioso y aca nos aterrizaron un poquito, y nos dieron la oportunidad y nos
ayudaron con materiales, con capacitacién, [en esta empresa], siendo estudiantes. Eso fue lo
principal para llegar aca.

E: jQué bueno! ¢Entonces llevas seis afios me dices?

L.S: Seis afios y medio

E: ¢Y el numero de personas que diriges entonces cuantos son aca?

L.S: En este momento, aqui somos como 50. Yo he rotado mas o menos por tres plantas. Inicié
como jefe de planta en una planta pequefia en Bucaramanga. De Bucaramanga pasé a una planta
grande, la méas grande de Bogota que es Cajica. Alld mas o menos tenia entre 80 y 90 personas,
y hace dos afios hubo una rotacion de jefes de planta y en este momento en esta planta somos 50.
E: Igual son bastantes.

L.S: Si, pero aca son poquitos para lo que le toca a la Jefe de planta Aranda.

E: Ah si, me cuentan que son mas

L.S: Si, 200.

E: Bueno, entonces me dices que si te habias propuesto ser jefe porque es parte de la trayectoria
laboral de los cargos acé en la empresa.

L.S: Si, es como el paso a seguir después de que eres profesional de obra.

E: Como la escalerita. Y en tu trayectoria laboral, ;te habias propuesto ser lider?

L.S: Pues digamos que el ser jefe de planta pues es ser lider. Ser lider de un equipo de trabajo,
ser lider de un grupo de personas, es encaminar pues como a tu grupo a conseguir unos objetivos
que la compaiiia te ha planteado. Si, digamos que en el momento que ti asumes el rol de jefe de
planta, asumes que debes ser lider.

E: Listo, y ¢cudles son las gratificaciones o satisfacciones que ha traido para ti el hecho de ser
lider?

L.S: El logro colectivo. El logro de resultados pues de acuerdo a un trabajo en equipo. Yo creo
que la confianza, de cualquier grupo de trabajo que uno tiene a cargo. El reconocimiento, ¢por
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qué no?, y no un reconocimiento propio sino colectivo. Aca nos han reconocido por ser la planta
tiene mas dias sin accidentes.

E: Si ahorita viendo eso a la entrada.

L.S: Si, y no es una cultura que haya nacido hace dos afos, eso es algo que lleva muchisimos
afios, cinco o seis afios, es algo que tiene la gente. Es un tema cultural de ellos.

E: Si, como orgullo de trabajar aqui.

L.S: Exactamente, claro que si. Y ¢cudles son los retos que tiene para ti ser lider?

L.S: Eh, obviamente pues el cumplimiento de objetivos y de metas que te pone la organizacién
mes a mes o incluso en el afio, pero también garantizar una armonia en el grupo de trabajo, velar
porque el ambiente laboral de la planta sea el mas agradable; el ser mejor persona, y mejor
profesional todos los dias porque este trabajo te ensefia todos los dias cosas. Es un trabajo que te
mantiene muy activo, es un trabajo que te permite como buscar soluciones inmediatas, necesita
de gente proactiva, de gente solucionadora, de gente que escuche, ese tipo de cosas.

E: Ok, y ¢qué evaluacién haces de ti misma como lider? ;Cémo te ves como lider?

L.S: Pues, qué te digo; yo creo que obviamente cuando ti cambias de grupo de trabajo, el
acomodarse es un poco dificil al comienzo. Pero una vez ti empiezas a conocer la gente con la
que estas trabajando el ser lider o el demostrar tu liderazgo se facilita un poco més. Obviamente
me falta y lo que te digo uno aprende mucho dia a dia. Tengo claros ejemplos de lo que es un
buen lider. Y digamos que trato de estar como muy pegada a ellos para aprender de las cosas
buenas que tienen, pero si considero que me falta mucho por aprender.

E: ¢Y quiénes son esos buenos lideres?

L.S: La Jefe de puente Aranda tiene algo muy chévere y es como esa energia esa berraquera que
le pone a las cosas.

E: ¢ Como determinacion? ;Motivacion?

L.S: Eso, incluso el director de operaciones actual fue jefe de planta y trabajé muy cerquita de él,
entonces son como guias para poder llegar cada vez mas arriba.

E: Ok, y ¢cudles de esas cosas crees que tienes presentes ahora en tu liderazgo?

L.S: Yo creo que la escucha, el hablar con las personas que tienes a tu alrededor o que tienes a
cargo. El hacerlos parte a ellos de las cosas que suceden o permitir que ellos sugieran o que ellos
propongan cosas de mejora dentro de la planta o de la misma produccién, yo creo que el tema de
escucharlos, de pronto de reunirme seguido con ellos es vital.

E: Si, he notado en las respuestas que me has dado que es muy importante para ti el componente
grupal, como del bienestar de todos. ¢Es algo importante para ti en el liderazgo?

L.S: Si.

E: Bueno, la siguiente pregunta seria ;como crees que has desarrollado estas habilidades como
lider?

L.S: Pues [en la empresa] tenemos un programa de gestion del desempefio anual en donde
recibimos retroalimentacion del area de gestion humana, de tu mismo jefe inmediato y nos hacen
muchisimas capacitaciones sobre liderazgo y trabajo en equipo. Yo creo que cada una de esas
capacitaciones y la misma retroalimentacién que recibe uno, que siempre es como muy
constructiva, va encaminado a que ti mejores como persona o desarrolles habilidades que tal vez
tienes como un poquito bajas para ser un mejor profesional en la vida.

E: Listo. Y te iba a preguntar un poco con todo este tema de ser mujer, porque ademas ¢eres
lider de cuantos hombres?

L.S:50
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E: Te iba a preguntar si crees que el hecho de ser mujer ha significado algunos beneficios o
algunas dificultades en este camino como lider

L.S: Yo creo que los beneficios son muchos. EI mismo respeto que hay de ellos hacia nosotras.
Nosotras somos mujeres jovenes que tienen a cargo un gran numero de personas que en esta
planta ya son mayores y que llevan muchisimos afios en la compafiia. Pero yo creo que el tema
del respeto, mas que todo eso. Yo creeria que de pronto es mas dificil para ellos que los lidere
una mujer. Considero yo.

E: ¢Por qué lo dices?

L.S: Porque yo tuve una experiencia cuando llegué a Bucaramanga, que es una tierra muy
machista y obviamente que llegara una mujer y yo en ese entonces tenia 25 afos, joven, pues
como a liderar un grupo de trabajo y antes tenian era a un ingeniero santandereano. Y de pronto
la relacion hombre-hombre es mas... ;si me entiendes? Con nosotras sienten que tal vez hay un
poquito mas de respeto. Pero de la misma forma me atreveria a decir que ellos se sienten mas
escuchados y méas comprendidos por nosotras. Yo diria que eso es algo muy a favor y es que
sienten la confianza y tranquilidad de poderte contar unas situacion que les pasa en la casa, una
situacién personal, y mirar cdmo nosotras podemos ayudarlos a salir de una situacion
cualquiera, por la cercania.

E: Ok, ¢y las dificultades?

L.S: Pues dificultades, lo que te decia, es que a veces es dificil que puedan a similar que tienen
una mujer como lider, porque muchos de ellos son machistas, y entonces no permiten, ;cémo me
va a mandar una mujer? ¢Una china que tiene 30 afios y yo teniendo 65?, pero son mas ese tipo
de cosas, realmente a mi me parece muy chévere. Yo me gozo lo que hago y me gusta
muchisimo lo que hago y eso es lo que hace que uno todos los dias tenga esa emocion de venir a
trabajar y de hacer las cosas.

E: Si, porque hace poco me decias que de hecho una de las partes mas dificiles para ti fue llegar
aca, ¢tiene algo que ver con eso?

L.S: Es el cambio, el mismo cambio, porque si tu me preguntas, claro cuando yo llegué pensaba:
“No pero es que otra vez conocer la gente”, cuando llevaba dos afios y medio alla. Y si me
preguntas hoy como esta todo, pues no me quiero ir de acé, porque ya conozco la gente, ya sé
cdmo es cada uno, ya conozco la situacion de cada uno de ellos, ya conozco la operacion, ya sé
cdmo se maneja, 0 sea estoy plena, si nos mueven implica llegar y acomodarse nuevamente, pero
no por la gente.

Si fue dificil porque hubo muchas cosas cuando yo llegué aca, habia un tema sindical, un tema
de unos carros, entonces es como tratar de que lo conozcan a uno... y a cualquiera le pasa
cuando llega a una operacion, con6zcanme, conozcan mi forma de trabajar, mi forma de liderar y
cdmo me gusta hacer las cosas. A mi me gusta llegar como mucho a acuerdos, no me gusta
imponer las cosas sino que cuando hay que tomar una decisién con respecto a una persona, me
gusta hacerla parte de esa decision. Trato de hacerlos parte de esa solucion o de esa decision que
los involucra a ellos.

E: Como mas democratico...

L.S: Aja.

E: Ahora vamos a hablar especificamente del significado personal que ha tenido para ti el hecho
de ser lider, entonces te iba a preguntar, ¢si miras tu historia personal, td habias contemplado
como meta ser lider? Tu me habias dicho que si era algo que formaba parte de lo que implicaba
este trabajo acé cierto.

L.S: Si
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E: ¢ Qué aportes crees que ha tenido para ti ser lider para tu desarrollo personal?

L.S: Emocionalmente muchisimos. Tiene uno autocontrol, manejo de las emociones; me ha dado
muchisima seguridad en mi misma, y digamos que los que tu parendes laboralmente lo aplicas
personalmente, td lo vives también en tu casa, entonces no solo demuestras tu liderazgo aca
dentro de esta operacion sino que también en la casa, entonces te vuleves méas propositivo, mas
activo, mas independiente, tomas decisiones mas rapidamente pero previo a un analisis, y
también en cierta forma te vuelves estricto con muchas cosas.

E: ¢A qué te refieres?

L.S: Estricta con el cumplimiento de normas, con el cumplimiento de especificaciones, de
requerimientos

E: ¢Y qué aportes crees que tu le has dado a los demés como lider?

L.S: Yo digo que tal vez la tranquilidad al asumir las cosas o enfrentar situaciones duras. No
desesperarme ni nada sino asumir las dificultades con tranquilidad y buscar siempre el caminito
para salir adelante. Eso es como lo que puedo aportarle a un par mio frente a una situaciones
determinadas,

E: Ok, entonces ti me decias que habias aplicado cosas siendo lider aca a otros aspectos de tu
vida, como la familia, entonces te iba a preguntar, ¢te consideras lider en otros escenarios de la
vida?

L.S: Si claro. En el aspecto familiar, en lo que te digo, muy de organizar, de proponer, de decir
vayamos, de guiar. Pues es que es algo que uno vive aca todos los dias entonces termina uno
implementando lo que vive aqui a otros casos.

E: ¢Y tienes alguna situacion particular en la que haya sucedido eso?

L.S: No, pues tal vez, mi familia est& encerrada con un problema frente al cual no saben cdmo
actuar, de pronto uno entonces dice “por qué no hacemos esto?”, entonces nos vamos como por
ese camino. Pero es por lo mismo, esa solucidn sale asi de rapido porque debe salir de esa
manera en el dia a dia aqui.

E: Si, urgente. Y cuando termines tu vida laboral, ;te gustaria seguir siendo lider?

L.S: Como te decia a mi me gusta muchisimo lo que hago, sin embargo, o0 me perfilo 0 me veo
en algo diferente de lo que estoy haciendo hora. Me gusta mucho el area técnica, el area de
calidad, de investigacion, entonces eso que de cierta forma no implica... o bueno si puede tener
uno personal a cargo en ese tipo de cargos, pero no serian de una magnitud tan grande como la
que tengo aca. Yo estoy como muy encaminada a llegar a una area de investigacion y desarrollo,
de innovacidn, a algo de lo técnico. Seguramente terminaré liderando clientes y en proyectos
pero no seria igual

E: Entonces, ¢no consideras que seria lo central en esos cargos?

L.S: Pues igual cualquier cargo que ta tengas dentro de una organizacion necesita de liderazgo.
Un conductor de mixer necesita ser lider para sacar su equipo adelante, para sacar su produccion,
para ganarse al cliente, para descargar el concreto, en todo. Pero obviamente como a menor
escala. Tu aqui lo demuestras porque tienes un montén de gente a cargo, pero cuando Yya estas en
lo que te digo, es un liderazgo a otro nivel, no tal amplio.

E: Y con respecto a esto ¢como te sientes?, pues si en tu proyeccion de lo que quieres hacer
tendras que pasar lider de poquitas personas, ¢te gusta también?

L.S: Si.

E: Y con respecto a la familia te iba a preguntar, ;eres madre, estas casada?

L.S: No. Soy soltera, vico sola y mi familia vive en Tunja. Entonces aca vivo sola, no tengo
hijos y no soy casada.
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E: Ok, y ¢para ellos?, ¢ellos qué opinan de que seas jefe de esta planta?

L.S: Ellos mas orgullo no pueden sentir. Mi mama cada vez que puede me dice que se siente
orgullosa de que esté trabajando en una empresa tan importante y el cargo que tengo. Me dice
que soy una verraca. Obviamente pues los papas siempre son asi. Y ademas yo creo que el
crecimiento personal que me ha dejado esta oportunidad ha sido grandisimo. Mira ta entras
siendo una persona y todo el proceso de capacitacion, de formacién, el dia que tu te vayas de aca
te vas 100% cambiada. Y es lo mismo que pasa cuando llegan las practicantes a las plantas, ellas
llegan siendo calmadas, tranquilas y se van siendo tesas, duras.

E: Y ¢qué opina tu familia de que seas lider?

L.S: Lo que te digo, mi familia vive muy orgullosos de mi. Ellos han tenido la oportunidad de
conocer las operaciones y viven conmigo en cierta forma lo que yo hago. Entonces quieren
conocer siempre un poco mas acerca de lo que yo hago

E: ¢ Te preguntan?

L.S: Claro, ellos empiezan a preguntar para entender mas o menos qué hago y pues viven
contentos.

E: Que bueno, ¢y qué opina tu familia de que lideres un equipo en el que casi todos son
hombres?

L.S: Pues ellos lo ven como un medio dificil, un gremio dificil. Y mi mama dice “justed con
todos esos hombres, no puede ser!”, de verdad que la admiro”. Volvemos como a lo mismo, para
los hombres por temas culturales no esta tan bien visto que una jovencita los venga a mandar
hacer las cosas.

E: Y entonces ¢ellos te motivan para ser lider? ;La familia?

L.S: Si claro, los consejos que no faltan. De pronto cuando les cuenta uno como situaciones
porque eso si lo hago mucho yo y es que comparto las cosas con ellos, y yo creo gue nos pasa
como a todos, como que llegamos a la casa a contar todo lo que nos pasé para que alguien nos
escuche y que de pronto nos dé como una voz de aliento y un apoyo e incluso nos trate de
corregir sobre como manejar a las personas. Mi mama me escucha mucho y me dice: “venga
pero téngale paciencia al sefior o intente esto otro”. Entonces ellos le dan a uno como un punto
de vista diferente y para de lo que vive uno dia a dia.

E: Ok, entonces ¢para ti en general qué seria el liderazgo con todo esto que me has contado?
L.S: Es como tener la capacidad de llevar a tu equipo de trabajo hacia donde tu quieres. La
obtencion de resultados, el clima laboral, su crecimiento profesional. Es tu como personas y
profesional los guias para que eso se cumpla.

E: Entonces yo creo que eso seria todo, muchisimas gracias, ¢tienes algin comentario o pregunta
que quisieras hacer?

L.S: No, gracias a ti, a ustedes. Es como chévere devolverse en el tiempo y mirar qué tanto uno
ha crecido, qué tanto uno ha evolucionado y también darse cuenta de la magnitud de la empresa
en la que estas trabajando

E: ¢Como que ayuda a hacer memoria de las cosas?

L.S: Total.

E: ¢Sientes que has cambiado bastante?

L.S: Si, obviamente falta pero si. Tal vez a veces lo que falta es vender lo que ta haces. Porque
tu puede hacer mil cosas brillantes pero muchas veces no las muestras, entonces esas son cosas
gue uno tiene que trabajar.

E: ¢ Te parece que a veces te hace falta ese aspecto?
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L.S: Claro que si, igual es lo que uno se propone mejorar cada afio, y lo que te digo del sistema
de evaluacion de desempefio es muy bueno y el tema de capacitacion también

E: Me alegra mucho haberte entrevistado, muchas gracias por habernos colaborado en nuestra
investigacion

L.S: No, a ti, con mucho gusto.

Entrevista jefe de planta Lider 2.

A: Entrevistador
B : Entrevistado

A: Es una entrevista guiada, como una conversacion sobre como has vivido el liderazgo.
B: Mjj dale
A: Y aparte esta un cuestionario que tu lo responderias segun cémo te percibes td. Pero eso ya
seria la segunda parte.
B: Oka.
A: Entonces qué edad tienes?.
B: Tu me preguntas y me guias.
A: claro que si.
B: 34.
A: Estado civil.
B : Soltera.
A: Estrato social.
B: 4.
A: Escolaridad?.
B: postgrado.
A: Tu profesion es.
B: Ingeniero civil.
A: Tu cargo es.
B: Jefe de planta.
A: Cuénto tiempo llevas en la empresa?.
B: En la compaiiia llevo seis afios y medio.
A: Y cuénto tiempo llevas en el cargo actual®?.
B: En este cargo seis afios.
A: Seis afios ok, cuantas personas diriges aca?.
B: En esta plata trabajamos 192 personas, obviamente hay algunas de ellas que dependen de otra
persona, directamente mias son 147.
A: Bueno entonces en principio nos gustaria saber en tu trayectoria laboral te habias imaginado,
te habias propuesto ser jefe en algin momento de tu vida?.
B: Durante mi desarrollo profesional, en la universidad te refieres?.
A: Si.
B: Cuando yo estudiaba en la universidad yo sofiaba era con tener mi propia empresa y resulte
fue... pero de pronto dirigiendo un grupo de personas tan grande no... eso se ha dado es a través
del trabajo en la compafiia a través del desarrollo profesional y personal que he tenido aca.
A: Ok y ese cambio de esa trayectoria laboral, que tu tenias el proposito mas bien de crear tu
propia empresa a estar como jefe de planta. Como es para ti en este momento?.
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B: No, me ha gustado pues yo de hecho antes habia sido independiente y habia tenido ya mis
personas a cargo Yy siempre me ha gustado el tema de liderazgo, de administrar, de mover la
gente eso me gusta.

A: Ok y cuando tu dices liderazgo. Para ti qué es el liderazgo?.

B: Liderazgo es movilizar a la gente...ser ejemplo, guiar a las personas, orientarlos y lograr los
resultados que uno tenga como lider. Hacer que a través de las personas los pueda lograr.
Administrar, optimizar.

A: Bueno de acuerdo a como nos describiste el liderazgo. Cuales han sido las satisfacciones que
has tenido como lider, en el papel de lider?.

B: Que eso como que se ... en lo personal eso también redunda no? .Eso también le ayuda a uno
muchisimo en lo personal y pues es que ser lider es... si es una conviccion personal, €so 10 va
ayudando a uno en todos los aspectos de la vida: en lo profesional lo que te decia en lo personal,
en lo laboral y es que la gente lo identifique a uno como lider y eso es una ganancia en todo
ambito.

A: Es decir tu lo ves en varios &mbitos no solamente en el laboral?

B: Si claro, claro. Ademas que en esta compafiia para nosotros ser lideres hemos sido también
muy capacitados y eso lo ayudo a uno muchisimo en las relaciones interpersonales no solamente
dentro del trabajo sino con los pares, con los comparieros, con los clientes, con la familia mm??
A: Si entiendo. Bueno cuéles son los retos que tienes actualmente como lider?

B: Los retos gque tengo actualmente como lider. Primero seguir sacando adelante esta planta que
es la planta més representativa de [la empresa] en Colombia. Acé ya llevo afio y medio pero el
crecimiento ha sido pasando a través de varias plantas donde hay grupos de trabajo mas
pequefios y obviamente ya después de estar en una planta donde tiene un grupo tan importante
buscar participar en otro cargo ya directivo dentro de la compafiia. Obviamente para eso hay que
seguir uno forméandose no solamente académicamente sino también desarrollandose en la
practica.

A: Ok. Tu como te ves como lider. Como te podrias evaluar, autoevaluar?.

B: Yo me considero una buena lider, pues el hecho de poder liderar un equipo tan diverso como
es puente Aranda donde no solamente tenemos casi 200 personas sino aparte de todo dos
sindicatos, poder administrarlos, ser negociadora...no he negociado directamente con ellos
pero si tiene que lograr que dentro del desarrollo diario haya una buena comunicacién, que no
haya conflicto, lograr que la gente este toda tranquila y pues poder lograr eso durante afio y
medio que llevo aca pues es el resultado de...pues uno se da cuenta ahi con los resultados que si
es un buen lider.

A: Ok. Si pudieras mencionar tres fortalezas de tu liderazgo que mencionarias®?.

B: Tres fortalezas. Ahi si me... no mentiras...tres fortalezas... soy personalidad tipo 8, lider
natural. Si han visto el eniagrama?.

A: Si

B: Eso soy 8, si soy 8: lider natural. De pronto eso se me facilita...no, por ejemplo: buen
relacionamiento con las personas eso es super clave, de pronto puede haber momentos en los que
una persona no le caiga a uno bien entonces uno tiene que aprender a saber llevar esos
momentos 0 esas personas, entonces buen relacionamiento, trabajo en equipo...otra palabra de
liderazgo...yo digo que lo méas o para mi lo que me ha funcionado para poder manejar mejor a la
gente es ser amigo de la gente, es generar confianza con ellos...ser amigo... eso hace que sea
mucho mas facil , entonces es ser uno humilde. Mm?
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A: Listo esas son las tres fortalezas. Y algo para mejorar, qué crees que puedes mejorar como
lider?.

B: Que hay momentos en los que uno tiene mucho estrés y el mal genio...hay momentos en los
que puede de pronto inclusive sin darse cuenta herir a las personas porque hay un momento muy
tenso 0 porque esta uno de mal genio, yo creo que eso es lo que es. Dices que deben ser tres?.

A: no sélo una, ok. Bueno cdmo has desarrollado las habilidades de liderazgo que has
mencionado?

B: Pues a través de la experiencia y del desarrollo del rol todos los dias uno va desarrollando esas
habilidades y lo te decia también [la empresa] se caracteriza porque nos capacita muchisimo a
los lideres muchisimo es muchisimo. Aparte de todo como en esta compariia se aplica la encuesta
de clima laboral que es Best place to work, también estamos capacitados constantemente
entonces eso hace que uno desarrolle todas esas competencias de camaraderia, trabajo en
equipo, de estarnos ayudando unos entre otros y asi mismo trasmitirle al equipo de nosotros o a
las personas que dependen de uno que puedan desarrollar las mismas competencias.

A: Bueno por otro lado nos gustaria saber si él ser mujer ha tenido beneficios o dificultades para
el desempefio de tu liderazgo?.

B: Yo lo que veo es que manejando un grupo tan diverso y sobre todo de hombres ha sido
beneficioso. En esta planta en particular que ha sido tan grande histéricamente a las mujeres que
hemos sido jefes de planta nos ha ido mejor en los resultados precisamente porque pues el trato
de las mujeres hacia los hombres puede ser un poco mas delicado y respetuoso y asi también de
los hombres hacia las mujeres, entonces para mi ha sido una stper ventaja y de hecho casi todas
las jefes de planta aqui en [la empresa], en zona centro somos mujeres y tenemos muchisima...
no solamente se le facilita a uno el tema de liderazgo para poder llevar a las personas sino
también para poder tener todo méas organizado, mas bonito, es como otra vision.

A: Bueno ya entrando un poco mas a la parte personal, pues tu como ser humano, tenias esa meta
de llegar a ser lider?.

B: Lo que yo te decia que el hecho de uno pensar en tener su propio negocio eso hace que uno
quiera ser lider y se me ha facilitado inclusive desde lo académico y si siempre uno pensando en
poder mover un equipo de personas y poder movilizarlos a lo que uno busca, entonces si siempre
me ha gustado el tema y siempre me he visto asi.

A: Qué aportes ha tenido para tu desarrollo personal el ser lider?.

B: Aportes... ptes que uno tiene...siendo en una compaiiia como esta y recibiendo tanta
capacitacion y todos los dias que uno aprende a ser negociadora no se imaginan, es que las
invitaria a un dia mio acé, uno va aprendiendo también como que aplica muchas cosas en la vida
personal lo que les decia inicialmente entonces eso se facilita que uno tenga ... hasta que en la
casa ya es uno un ejemplo puede orientar puede dar un consejo puede movilizar no solamente a
las personas que estan a cargo de uno, sino a los familiares, a los hermanos, a los amigos de
modo que es algo muy ganador para todo.

A: Qué aportes les has tu a los demaés desde el papel de liderazgo?.

B: Por ejemplo pues para uno es algo muy chévere que de pronto empiecen a llegar nuevas
personas a la compafiia que aspiran en algin momento a ser jefes de planta por ejemplo y que lo
identifiquen a uno como su par o que le digan a uno : “Ay acompafiame porque quiero que me
des tipsitos para por ejemplo como ser jefe de planta o que me invites a tus reuniones para que
me digas como manejas tu a la gente como llevas”, entonces de esa forma ha sido como el
aporte no solamente a los colaboradores que dependen directamente de uno porque nosotros
también formamos nuestros lideres dentro de la planta dentro del equipo para que nos ayuden a
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mover, porque uno solo con una operacion tan grande pues no es facil y asi mismo a compafieros
que quieren de pronto adquirir o aprender algo de lo poquito que uno pueda dar.
A: Cuando termines tu vida laboral. Te gustaria seguir siendo lider?

B: Pues yo creo que uno en el momento en que se empiece a identificar como lider eso es como
para toda la vida cierto?

[Interrupcion]
A: Te preguntaba que si quieres seguir siendo lider?.

B: Ahh cierto que si después que me muriera.
A: No cuando ya estés terminando tu vida laboral.

B: Cuando ya esté pura viejita viejita? , yo creo que ya no o no s¢€ [risas]... a descansar si. No s¢
pero yo creo que cuando es lider...como que eso nunca se olvida y se sigue haciendo sabes que
no he pensado tan a futuro.

A: Bueno digamos aparte de la planta y del trabajo en [la empresa]. Eres lider en otros escenarios
de tu vida?.

B: En la familia si, soy la mayor de mi casa entonces le toca a uno dicen que dar ejemplo. Si en
mi familia he asumido responsabilidades pues con mis hermanos y todo por ser la mayor
entonces eso también lo fortalece a uno como lider.

A: Ok. Bueno hablando de la familia. Qué opina tu familia de que seas jefe-lider en esta
empresa?.

B: Ellos contentos pero yo no [risas]... no mentiras... no mentiras....es broma... no pues por
ejemplo para los papas eso siempre es un orgullo que sus hijos estén teniendo un buen trabajo y
mas en una compafia como esta pues el hecho de ser jefe o de escuchar que uno maneja un
equipo importante de personas eso es para la familia es un orgullo no?

A:Y digamos te han dicho algo especificamente del hecho que seas lider?.

B: Como qué?

A: No sé tal vez : “mijita estoy muy orgulloso que sea lider por tal y tal cosa”.

B: Pues si a veces que admiran que pueda uno, lo que te digo manejar un equipo tan grande y
tan diverso de personas y sobre todo un gremio tan complicado como son los conductores que es
donde tenemos el mayor nimero de personas, yo manejo 110 conductores en esta planta ,
entonces es un reto de verdad muy muy grande poder llevarlos porque ellos siempre tienen
diversos temas. Entonces para la familia eso es...ellos se siente orgullosos dicen bueno es que
usted tiene voz de mando por ejemplo me dijo alguna vez un hermano y yo le contaba a todo
mundo, pero digamos que eso N0 Mas.

A: Y bueno cuéntame que opina tu familia que sean la mayoria hombres?.

B: Es que para los hombres yo creo que es mas, bueno aunque para algunos hombres no , que un
hombre tenga una mujer jefe eso hace que haya como mas respeto en algunas cosas y
obviamente también hay compafiias donde los grandes lideres y la mayoria de lideres en el pais
son hombres pero digamos que entre hombres hay una relacion un poco mas fuerte si?, entre
ellos hay inclusive vocabularios mas fuertes a eso me refiero, tanto que competitivo no, pero si
hay como un roce mas rudo digamos, ya con una mujer es muy diferente y eso facilita y eso hace
que como que ellos puedan bajarse un poquito y hay momentos en que uno le toca también
pararlos y pegarles sus regafios porque hay momentos que no son faciles, entonces el hecho de
ser mujer para mi no ha sido desventaja.

A: Bueno ya para finalizar en su familia pues aparte de manifestarle el orgullo que sienten la
motivan de otra manera para ser lider?
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B: Pues en los momentos que uno tiene de dificultad cuando uno quiere salir porque hay
momentos muy dificiles aca la verdad ha habido momentos muy muy tensos, son los que le dan
a uno la fuerza para uno no dejar las cosas y seguir adelante.

A: Bueno hasta aqui va la entrevista muchisimas gracias!!

A: No a ustedes.

Entrevista jefe de planta Lider 3.

Entrevistadora (E)

Lider (L)

E: Bueno, como te estaba contando, es sobre liderazgo, como el desempefio del liderazgo y los
significados que tiene para ti ser lider, bueno primero cuéntame un poquito ¢cuantos afos tienes?
> tengo 33

: estado civil

: casada, felizmente casada

. ¢tienes hijos?

> una nifia

. ¢estrato social?

13

. cescolaridad?

: especializacion

. ¢cual es tu profesion?

: SOy arquitecta constructora

: de ¢donde saliste?

: sali de la universidad Nacional, sede Manizales y la especializacion en la Universidad
Javeriana

: ¢CUAl es tu cargo?

. jefe de planta

> ¢nivel jerarquico?

> nivel jerarquico... me corchaste, creo que es 4

: ¢cuénto llevas en la empresa?

:3afosy1mes

: ¢cuanto tienes en el cargo?

: 6 meses

: estas empezando el cargo, antes ¢en qué cargo estabas?

rmmremremMemreEmr—

mremrECmreE mrrm

L: era profesional de obra, pero pues realmente desde que inicie en [la empresa], estoy
trabajando mucho en hacer reemplazos a jefes de planta, entonces pues tuve la planta Puente
Aranda, que creo ya tuvieron la oportunidad de conocerla. entonces cuando salian a vacaciones
los jefes de all4, a mi me asignaban la planta durante 2 afios estuve cogiendo esa planta; estuve
en calle 80, en Cajica y por ultimo estuve aca en Fontibon por un encargo de tres meses y me
ascendieron a jefe de planta.

E: ok, ¢cuantas personas diriges aca en esta planta?

L: en este momento tengo 48 personas a cargo

E: bueno pues...comenzando un poco, ¢para ti que significa ser lider? ;Qué significado tiene el
liderazgo?
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L: para mi el liderazgo, considero que es un reto si... porque cuando ti te vuelves una lider , te
debes de convertir en una persona que te siguen si?, que te ven como un ideal si?, como: “yo
quiero llegar a ser como es mi lider; es una responsabilidad bastante alta porque hay muchas
personas que estan mirandote tus actuaciones y fuera de eso es como un... Como nosotros
decimos aca pues es un capitan que lleva un gran barco con muchos marineros donde tenemos
que saberlos guiar si?, entonces tenemos una meta, tenemos una meta que cumplir, un logro que
alcanzar, tiene que ser un equipo completo si?, unir y como sincronizar a todo ese equipo no es
facil, pero pues de eso se trata el liderazgo, de convertir como a todo ese gran equipo en uno solo
y que marche hacia un mismo rumbo y para mi ese es el liderazgo

E: listo, muchas gracias, entonces ¢en tu trayectoria laboral, te habias propuesto llegar a ser jefe?
L: si, desde que entre

E: cuéntame un poquito

L: desde que entre, realmente desde la universidad de cierta manera, como dicen por ahi a mi me
ha gustado liderar, me ha gustado mandar, me ha gustado ser la cabeza de algo; cuando yo
ingrese a [la empresa] como profesional de obra, yo estaba recién terminada la especializacion,
ingrese acé a profesional, después como a los dos meses ya estuve a planta asignada a Puente
Aranda, tuve una muy buen ejemplo que fue mi jefe en su momento y en ese momento cuando
yo empecé a ver el rol y todo lo que ella hacia, yo quise llegar a hacer lo que ella estaba
haciendo, desde ese momento yo creo que al segundo tercer mes de yo haber entrado a [la
empresa]me propuse la meta de llegar a ser jefe y pues ahora tengo otras metas diferentes, pues
obviamente quiero seguir subiendo dentro de la jerarquia como tal, pero si mas o menos desde
eso desde hace tres meses gque estoy en busca de ese cargo

E: ¢;més 0o menos pues por qué decidiste [la empresa] o como llegaste a [la empresa]?

L: a[la empresa] llegue porque pues yo soy de la ciudad de Manizales, termine mi carrera,
estuve trabajando all4, estuve como residente de obra, después por temas de la vida termine en
Bogot4, he consegui... pues entre a la javeriana, hice mi especializacién, me fui de vacaciones
seis meses y cuando regrese pues ya dije “hay que buscar trabajo” , me meti a una pagina por
internet aplique, no decia empresa, no decia nada, aplique para tres entrevistas en diferentes, en
diferentes empresas, cuando yo llegue pues me di cuenta que era [la empresa], cuando me citaron
me di cuenta que era [la empresa], ya habia pasado las otras dos entrevistas, 6sea la decision era
entre tres empresas y finalmente pues decidi [la empresa], pues realmente es una multinacional
gue me da estabilidad, pues en su momento pensé en voy a tener estabilidad, voy a tener un
trabajo estable, hee sé que puedo, realmente me conozco y sé hasta qué punto puedo dar y sé que
en las empresas en las que he estado lo minimo que he durado son seis afios, entonces pues no ha
habido problemas por eso

E: ¢en tu trayectoria laboral te habias propuesto como meta llegar a ser lider?

L: hee si, si total, lo que te digo siempre he pensado, siempre habia querido tener como gente a
cargo, pensé que por la forma en como soy, se me hace facil de cierta manera liderar y llevar un
equipo

E: ;cudles crees que son esas habilidades innatas que tienes entonces para...?

L: mira yo creo que los temas es... lo primero es ser uno feliz en la vida, ya después yo creo que
como a uno se le vuelve el tema mas tranquilo; creo que soy equitativa, no me gusta darle
prioridades o por ejemplo como de cierta manera o como aqui lo llaman, “tener como la rosca” o
tener a mis predilectos, No creo que todos somos iguales, si bien es cierto soy la jefe, igual soy
un colaborador mas de [la empresa] que tengo una meta y que tengo que cumplirla y como debo
de hacerla, de cierta manera ayudar a mucha gente que esta atras de mi a encauzar el mismo
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camino, entonces pese a que puede ser la jefe 0 hay momentos donde yo me siento aca y si soy la
jefe y tengo que tomar decisiones duras o en fin, las tomo pero con argumento pero también no
se me olvida que yo soy uno més de ellos, y que estamos trabajando para un fin comdn que no
solo es cumplir la meta de una empresa, sino cumplir la meta de una familia que es salir adelante
y pues igual mi familia también para mi es una empresa, s una inversion, entonces creo que es
eso

E: ¢cudles son las satisfacciones que tiene para usted ser lider?

L: ¢siendo lider? satisfaccion ahorita la mas grande que me siento muy bien en la encuesta de
clima laboral que nos realizaron el afio pasado y planta Fontibon no venia en una buena racha de
esa encuesta como tal, cuando yo llegué aqui encontré un ambiente tenso, pesado y la verdad en
esa encuesta me di cuenta, me di cuenta que pues salimos adelante con muchos temas fue una
planta que se menciond a nivel nacional y a nivel internacional precisamente por temas de
liderazgo, entonces para mi es una satisfaccion grande, mas alla de ver unos resultados, es ver
que por ejemplo hoy hice un trabajo en equipo y todos participaron y todos fueron felices y veo
las fotos y lo Unico que veo es alegria y que veo que por fin estoy logrando como que llegueny
se levantan con ganas a trabajar y si se levantan con ganas pues vamos a cumplir una meta que
tenemos el dia de hoy

E: ¢cuales son los retos que tiene para ti ser lider?

L: mmm los retos que tengo para ser lider...no te entiendo la pregunta

E: si... como qué retos te propones ahorita siendo lider, como el ser lider que retos te impone

L: qué retos me pone... pues uno de los retos es leer mas, estudiar mas, si creo que esto es un
aprendizaje dia a dia, ese creo que es como el reto asi como grande que tengo y lo otro seguir
brillando con todo mi equipo, realmente ese es el tema del liderazgo y yo lo enfoco como a eso,
siempre como a brillar y que siempre seamos los primeros y que luchemos, creo que voy muy de
la mano con el pensamiento que tiene nuestro lider que es el gerente de la regional, hee para mi
no hay ultimo puesto, realmente para mi tenemos que ser el primer puesto y en todo lo que
propone la empresa como tal, ese es el reto

E: ok, ¢qué evaluacion harias de ti misma como lider?

L: esa pregunta puede subirle a uno el ego jaja. vale... que pienso como lider? realmente pienso
que soy como lider una persona noble que creo en la buena fe de la gente hee a veces cometo
pecados por esa creencia que tengo pero trato por creer en eso, trato de liderar con pasién de
liderar con amor, de que esto lo hago no por cumplir, lo hago porque me nace realmente; porque
todos los dias vengo acé y pues finalmente es mi gente, mi trabajo y los veo a todos como mi
familia, yo creo que ese liderazgo como con amor y como con paciencia y como de llenarme
todos los dias de la fuerza para hacer mi trabajo creo que es lo que mas me caracteriza

E: ¢como has desarrollado esas habilidades que necesitas para desempefiarte como lider?

L: ha sido todo un proceso, realmente he tomado de ejemplo a mis jefes que han sido muy
buenos jefes en su momento cuando he tenido, y obtenido de ellos lo que de cierta manera me
sirve, lo he replicado, he corregido y también he mejorado temas que veo que puedo mejorar...
leyendo, leyendo muchisimo, conociendo a la gente, dindome el tiempo para si... para hacer
actividades y demas, 0sea yo creo que ser lider pues hay unos que de pronto nacen con ese don,
que hablan y mueven gente, en el caso mio es mas como de leer, de conocer mas a fondo como
es un buen lider, como lo puedo replicar, como lo traigo a... si leo algo entonces soy muy de
que si leo algo en algtn libro, entonces yo vengo acd y si los meto en la cabeza hasta que si... si
a mi me gusto, ellos lo hacen parte de ellos, entonces es como eso, pero es todo un proceso que
dia a dia es un aprendizaje, todos los dias uno aprende
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E: digamos este liderazgo que me comentas ¢lo habias aplicado antes a otra cosa, antes de entrar
a [la empresajo...?

L: no, antes no habia tenido la oportunidad, o pues cuando fue residencia de obra en su momento
creo que fue la primera vez que tuve un grupo de personas y en su momento pues yo realmente
estaba recién salida de la universidad y habia sido ahi si como dicen “raton de biblioteca”,
investigadora neta, entonces yo dije pues me meto a otro campo, en ese momento me di cuenta
que me gustaba el tema, que me gustaba liderar, que me gustaba que si yo dijera algo, pues la
gente me copiara y fuera loco asi fuera como sea pues me copiaba, entonces pues en ese
momento fue

E: ok, ¢el ser mujer ha tenido beneficios o dificultades para el desempefio de tu liderazgo?

L: pues eso depende de donde se mire realmente jaja, en esta compafiia en donde yo por ejemplo
te digo que tengo 48 personas a cargo de las cuales dos son mujer, de resto son varones, el tema
es de yo digo que es mas la sutileza y delicadeza de una mujer, llegar como a ese equipo, a cada
uno de ellos, entonces uno ya sabe mas o menos, 6sea ahi si toma uno como el ejemplo como le
Ilego a mi papé, a mi hermano, esposo a toda mi familia y de pronto esa manera en como a cada
uno les puedo llegar a tocar el corazdén como diria mi papéa, entonces eso de cierta manera si ha
permitido de pronto tener esa buena relacion y sinergia que tengo con ellos

E: si miras en tu historia personal, ¢habias contemplado como meta personal que algun dia te
desempefiarias como lider?

L: la verdad, desde hace muchisimo tiempo, mm no se desde cuando, pero siempre, de por si
cuando yo estaba en el colegio siempre sofié con tener mi empresa y liderar un grupo y que fuera
la mejor y desde eso estoy luchando para... creo que es un meta a largo plazo que en algiin
momento cumpliré, pero siempre me he visto como lider, realmente pues no me gusta ser una
mas del monton por decirlo de alguna manera, siempre me gusta brillar y me parece que esta es
una muy buena manera de hacerlo

E: ¢crees que esas habilidades del liderazgo han trascendido digamos en otros aspectos de tu
vida, otras esferas?

L: si total, eso trasciende 6sea aqui en la empresa nos ayudan mucho a capacitarnos y a guiarnos
para poder realizar los objetivos que tenemos que cumplir y cosas que uno aprende aqui,
completamente las aplica en la casa, 6sea uno ya en la manera en como habla, la manera en como
retroalimenta, 6sea yo aqui a un colaborador no le puedo decir “pero es que por que, mira esto y
lo otro”, sino “venga como lo hiciste, porque lo hiciste esto y lo otro”, y en mi relacion de pareja
me he dado cuenta que la misma manera la utilizo alla y que ha servido y que ha mejorado
entonces ya de pronto no es el disgusto, sino la retroalimentacion de no ir a la critica, de que lo
hiciste mal porque lo hiciste, sino ven me parece que podemos hacerlo de tal manera y de tal otra
hasta llegar al acuerdo en donde el o yo digo uy si la embarre, si total, total, lo mismo en mi
familia, en mi nacleo familiar por madre y padre también lo mismo

E: ¢qué aportes ha tenido para tu desarrollo personal el ser lider?

L: mm jaja un montdn de cosas, me he vuelto una persona mas paciente, me he vuelto una
persona mas tranquila que aprendio a escuchar, que tiene muchos mas suefios, tengo muchos mas
suefios en muchos temas, me he vuelto mas curiosa en otros temas que de pronto en su momento
pues para mi la curiosidad era la arquitectura y la ingenieria y brillar por eso, pero ahora me doy
cuenta que uno puede crear las cosas mas maravillosas en el papel pero si uno no tiene un buen
equipo de trabajo en el papel se queda, para mi eso realmente me ha ensefiado, en lo personal he
crecido muchisimo, mucho y me siento mas madura para este tipo de roles que debo manejaren
el dia a dia
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E: ¢qué aportes crees que les has dado tu a los demas como lider?

L: que aportes le he dado... pues mira me baso en los comentarios que los mismos colaboradores
me hacen... ellos se sienten apoyados, respaldados sienten que tienen una persona en quien
confiar, entonces ellos se me acercan y me dicen “gracias porque siempre esta ahi, porque si yo
tengo una duda o algo voy Yy la busco, porque de pronto tu estas pendiente de mi, de mi
seguridad, de que yo llegue bien a trabajar y me vaya bien para mi casa, porque estas pendiente
de mi familia”. entonces mi esposo mi hacia una reflexion esta semana... recibi de un conductor
un regalo, una caja de chocolates y la tarjeta decia “Dios la bendiga por todas las bendiciones
que me ha traido a mi a mi familia”, entonces mi esposo me decia “mira tu llegaste alld y tocaste
el corazon de la gente, pero no sabes a cuanta mas gente con la forma en la que tu lideres y la
forma en la que estas llevando a la gente”, tuve una reunion acé con las familias y me decian, de
cierta manera cuando tu llegaste, le cambiaste tanto la vida a ellos, que llegan de buen genio,
entonces es como ese tipo de cosas que uno dice “es chévere”, lo que te digo puede ser que uno
simplemente lo haga, 6sea yo hago cosas aqui que las hago porque me nacen, porque si, porque
hay que hacerlas, pero con eso que para mi simplemente lo hago, otra persona lo esta
interpretando completamente diferente, entonces para mi ha sido una sorpresa cada vez que me
dicen es que usted hizo tal cosa y me senti stper bien

E: ¢digamos varios afios mas adelante, como te verias, te seguirias, te gustaria seguirte viendo
como lider o...?

L: mira a mi todo este tema me gusta muchisimo, si me gustaria seguir viéndome como lider ,
pero igual yo considero de que en lo profesional en mi carrera, enrutandome en mi carrera, a mi
me gusta mucho la parte técnica y me encantaria estar en esa area, me encantaria, 6sea [la
empresa]tiene muchas &reas donde uno se puede meter y esa es una de las &reas donde a mi me
gustaria llegar, 6sea, creo que en [la empresa] es un paso a paso, entonces aqui entre como
profesional, ya soy jefe, posiblemente el dia de mafiana asesor técnico y sucesivamente voy
seguir subiendo, pero mientras el tiempo en que yo este como lider, procurare por hacerlo lo
mejor que pueda, es como la meta que tengo, es lo que dsea, asi si como dicen no solo es hacerlo
bien, sino dar lo mejor para que quede bien, esa es la actitud

E: ok digamos ¢que opina tu familia de que seas jefe de planta?

L: pues al principio estaban asustados, en especial mi mama y mi papa, pero también me
brindaron la confianza, de cierto modo, mi papa me dijo “pues si lidera a esta familia que es de
locos, pues va a hacer muy facil liderar a otra gente”, estan muy contentos, me lo dicen pues que
se sienten orgullosos de verme donde estoy y pues eso es chévere y pues realmente gracias a
ellos y al esfuerzo que ellos hicieron yo estoy aqui sentada, no hay de otra para mi ellos son los
mayores lideres y el mejor ejemplo que yo he tenido en toda mi vida

E: ¢asustados por qué? ;Qué te mencionaban?

L: asustados porque es una responsabilidad muy grande, dsea no solo tener 44 personas, sino
manejar presupuesto, administrar, aqui se mueve mucha cantidad de dinero, yo tengo que
responder siempre porque los costos no se me eleven y pues no estamos hablando de cifras
pequenas, entonces ellos me decian “cual es el presupuesto que tu vas a manejar en la planta”
“no papi tantos millones” y mi papa se quedaba como “Dios que no vaya a pasar nada”, pero
pues realmente hasta donde llevo estdn muy tranquilos

E: que bueno ¢que opina tu familia de todos estos cambios que tuviste, de ser lider, como ha
visto eso en ti?

L: pues lo han visto positivo, pero también lo han visto negativo porque esto absorbe mucho
tiempo, demasiado tiempo, entonces el tiempo que antes yo les brindaba a ellos, porque era
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profesional y mi responsabilidad era ir a atender un reclamo, hacer una carta, dejar el cliente
satisfecho, pues me podia dedicar tiempo para ellos, hoy en dia no cuento ese tiempo, porque
entonces es venir aqui como te comentada, estar aqui a las 4:30 de la mafiana, salir a veces a las
5 de la tarde, fuera de eso llevarse, como la produccion sigue, igual yo soy la jefe y si llega a
pasar algo pues salga y corra y solucionelo, pese que la compafiia nos da mucho espacios y nos
brinda mucho apoyo para que no nos quede la carga tan pesada, pues igual es una
responsabilidad que tu, 6sea, en el momento en que abren la planta, en ese momento empieza mi
responsabilidad y hasta que cierra, hasta ahi podria decir cierra ya listo, pero pues igual quedan
todas las instalaciones y hay que estar pendiente, entonces yo trabajo 24 horas al dia asi no lo
este, entonces que de pronto le veamos eso, per de resto super bien

E: y ¢que opina tu familia de que lideres un equipo con tantos hombres?

L: pues la verdad estan tranquilos porque mi papa siempre me ensefié a ser mano dura, entonces
no lo ven como tan complicado... de cierta manera y mas porque tuve la experiencia en mi casa
de que mi papa era una persona muy reacia y entre mi mamay yo de cierta manera logramos
dominar ese genio que tenia entonces mi papa me dice “pues si me domino a mi, entonces
cualquier cosa no le va a quedar grande”

E: ¢digamos eso que dices de mano dura, como seria eso describirme un poco?

L: mano dura es mas que todo porque nosotros en nuestra profesion, sea la construccion
hablando de ese tema, nosotros tenemos que liderar a un equipo de personas que no tiene un
nivel de escolaridad alto, viven en barrios en que de pronto la violencia y demas es como lo que
prima, entonces cuando ellos llegan son a la defensiva, y siempre llegan algunos con maiias,
otros con temores y siempre es como a atacar, muchos de ellos y pasa eso; en este ambito sucede
lo mismo 6sea igual sigo en la construccién y aqui a la persona que se contrata es aquel que viaja
y viaja constantemente llevando mulas a uno y otro sitio, pero igual si tu le preguntas a ellos,
escasamente el bachiller han llegado y con mucho esfuerzo, entonces manejar ese tipo de
personas, a veces es complicado 6sea no los estoy discriminando y espero no suene asi, pero es
complicado, entonces cuando tu llegas y te ven, porque he visto que ha pasado, cuando tu llegas
y muestras como la cara amable y la cara bonita, la cara de venga y hablemos, pasan de la
confianza a la confiancita o pasan de actos que no son pertinentes. entonces mano dura es en
cuanto a que, lo que yo te decia al principio, si bien yo soy colaboradora de [la empresa] y ellos
también y estamos en un nivel diferente de jerarquia, yo debo de mantener esa jerarquia,
entonces cuando yo tengo que poner mano dura y decir no es que aqui las cosas se hacen asi 0
vamos a tomar este acuerdo y segin acuerdo de todos llegamos a este punto y no hay nada méas
que hablar, o decisiones de esas que yo debo de tomar, en ese momento es cuando yo te digo
mano dura, donde ellos digan no ella es stper buena gente, ella es queridisima pero no se la
saguen, en ese momento ellos saben que en el momento en que la embarran ya pasaron un limite
conmigo donde la buena gente y querida y demas pasa a otro estado completamente diferente a
so me refiero a mano dura

E: no se digamos esto que me comentabas de tu familia, del orgullo que ellos sienten por ti, 0 el
apoyo que te estan dando, ;te motivan de alguna otra manera para que sigas siendo lider?

L: realmente para mi el apoyo grande son mi mama, mi papa, mi hermano y mi esposo, esas
cuatro personas son las que me mueven y siempre me estan apoyando, creo que cada uno de ellos
me empuja de una manera diferente; con mi esposo que es con el que mas convivo y con el que
dia a dia comparto mis experiencias, siempre hacemos como una retroalimentacion chiquita,
“oye chévere, me parece bacano”, y es como si hago algo bien, pues lo celebramos de una
manera especial y de cierta manera él me esta diciendo stper vas por buen camino y lo mismo en
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mi casa, si me pasa algo chévere pues yo los llamo y les digo mire como les parece que esto,
hacemos teleconferencia entre los tres, entre los cuatro, entre los cinco y entre todos me felicitan
y todo eso y pues lo que yo te decia, de cierta manera cuando a uno lo estén felicitando, le estan
diciendo pues eso a uno le va subiendo el ego y uno dice no yo quiero ser mejor y quiero brillar
de otra manera, entonces es como ese apoyo, el tema de decirle por ejemplo a mi esposo, mira
hoy tu llevas a la nifia al jardin, te toca bafiarla, arreglarla, esto y lo otro y llevarla al jardin,
porque yo tengo una reunion, Gsea es ese apoyo de cierta manera a mi me esté diciendo yo creo
en ti, confid en lo que estas haciendo y pues dale yo te apoyo y te colaboro con esta parte,
entonces todos esos temas son super importantes, si porque sin ellos y si ellos no me estuvieran
apoyando y dandome todos los dias &nimo y echandome porras pues muy seguramente esto no
estaria funcionando

E: pues bueno ya muchas gracias, ya quedaria el cuestionario.
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Apéndice C
Aplicaciones MLQ (versidn corta) adaptacion chilena de lideres y colaboradores y aplicaciones
del mismo para esta investigacion.
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ANEXO 5: MLQ FORMA 5X CORTA ADAPTADO (82 ITEMS)

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO

Forma Lider (5X) Corta

Mombre: Fecha:

Orgamzacion Cargo:

Este cuestionano intenta descnibir su estilo de hiderazgo, tal como Ud. lo percibe. Por
favor, responda todos los items de este cuademillo. Si un item le resulta irrelevante o le
parece que no esta seguroe o que no cOnOce su respuesta, no lo responda.

En las sigwentes paginas se presentan 22 afirmaciones descnptivas. Juzgue cuan
frecuentemente cada afirmacion se ajusta a Ud. La palabra “demas™ puede sigmficar sus pares,
clhientes, informantes directos, o supervisores, o todos ellos.

Use la sigmente escala de clasificacion, para sus respuestas, marcando la categoria

correspondiente con una cruz o un circulo.

MNunca Fara Vez A Veces A Menuds Frecuentemente,
sine Slempre
0 1 2 3 =

1. Ayudo alos demas siempre que se esfuercen 01 2 3
2. Acostumbro a evaluar criicamente creencias y supuestos paraversi|0 1 2 3 4

son aproplados.
3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se vuelvensenos. (0 1 2 3 4
4 Trato de poner atencion sobre las uregulandades, emores y(0 1 2 3 4

desviaciones de los estandares requendos.
6. Me cuesta mvoluctarme cuando surge alguna situacion relevante. 01 2 3 4
6. Expreso nus valores y creencias mas importantes. 01 2 3 4
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Numnca Bara Vez A Veres A Menndo Frecuentemente,
sino Slempre
0 1 2 3 4

7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes.

8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de distintas formas.

| ]

9. Trato de mostrar el future de mode optimista.

10. Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar conmigo.

o]

11. Aclaro v especifico la responsabilidad de cada uno, para lograr los

objetivos de desempeifio.

[ | I e | [ e | B e | I e |
| =] | ] e
-

Laat g LS ] L] L
) | ) |

Id

12. Me decido a actuar solo cuande las cosas estan funcionando mal.

| ]

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas.

-

14. Considere mmportante tener un objetivo claro en lo que se hace.

15. Le dedico fiempo a ensefiar y onentar.

| ]

= S S S S
el e el e B
-]

Laat g Ll Laat Laa
| | | ]

16. Dejo en claro lo que cada uno podria recibir, s1 se lograran las 2
metas.

17. Sostengo la firme creencia en que s1 algo no ha dejado de funcionar (0 1 2 3 4
totalmente, no es necesano ameglarlo.

13. Por el lenestar del grupo soy capaz de ir mas alla de nus mntereses. (0 1 2 3 4

19. Trato a los demas como mdividuos y no solo como miembros deun |0 1 2 3 4
gTupo.

0. Setialo que los problemas deben llegar a ser cronicos antes detomar |0 1 2 3 4
acclones.

21. Actio de modo que me gano el respeto de los demas. 01 2 3

22. Pongo toda mu atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas (0 1 2 3 4
y fallas.

23, Tomo en consideracion las consecuencias morales yeocas en las|0 1 2 3 4
decisiones adoptadas.

23, Realizo un segmmmento de todos los ermores que se producen. 01 2 3 4
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Nunca Fara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
sino Slempre
0 1 2 3 4

25, Me mmestro confiable y seguro. a1 2 3 4

26. Construyo una vision motivante del futuro. a1 2 3 4

27. Dinjo mu atencion hacia fracases o emores para alcanzar los(0 1 2 3 4
estandares.

28. Suele costarme tomar decisiones. a1 2 3

20, Considero que cada persona tiene necesidades, habibdades v(0 1 2 3
ASpIraclones Unicas.

30. Ayudo a los demas a nurar los problemas desde distintos puntos de (0 1 2 3 4
vista.

31. Ayudo a los demas a desarrollar sus fortalezas. a1 2 3 4

32. Sugiero a los demas nuevas formas de hacer su trabajo. a1 2 3

33. Medito detemdamente la respuesta a asuntos urgentes, anque esto (0 1 2 3 4
mplique demora.

34. Enfatizo la importancia de tener una mision compartida. a1 2 3 4

35. Expreso mu satisfaccion cuandoe los demas cumplen conlo esperado. (0 1 2 3 4

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas. a1 2 3 4

37. Soy efectivo/a en relaciomar el trabajo de los demas con sus|0 1 2 3 4
necesidades.

38. Utihzo metodos de lhiderazgo que resultan satisfactorios para les(0 1 2 3 4
miembros de mi grupo de trabajo.

39. Soy capaz de llevar a los demas a hacer mas de lo que esperaban (0 1 2 3 4
hacer.

40. Soy efectivo/a representando a los demas frente a los supenores. a1 2 3

41. Puedo trabajar con los demas en forma satisfactona. a1 2 3

42. Aumento la motivacion de los demas hacia el éxto. a1 2 3

90
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Nunca Bara Vez A Veces A Menundo Frecuentemente,
sino Slempre
0 1 2 3 4
43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la orgamzacion. 01 2 3 4
44 Motivo a los demas a trabajar mas dure. 01 2 3 4
45. Dinjo un grupo que es efectivo. 01 2 3 4
46. Comparto los nesgos en las decisiones tomadas en el grupo de|0 1 2 3 4
trabajo.
47. Quienes frabajan conmugo tienen confianza en mus qwcios ymus|0 1 2 3 4
decisiones.
48. Motivo a los demas a tener confianza en si mismos. 01 2 3 4
49, Evaluo las consecuencias de las decisiones adoptadas. 01 2 3 4
50. Busco la manera de desarrollar las capacidades de los demas. 01 2 3 4
51. Aclare a cada uno lo que recibira a cambie de su trabajo. 01 2 3 4
52. Me conceniro en detectar y corregir ermores. 01 2 3 4
53. Espero que las situaciones se voelvan dificiles de resolver, para|0 1 2 3 4
COMENZAT a actuar.
54. Tiendo a no comregir errores m fallas. 01 2 3
53. Hago que los demas deseen poner mas de su parte en el trabajo. a1 2 3
56. El rendimiento productive del grupo que dimjo es bien evalado |0 1 2 3
dentro de la ergamizacion.
57. Intento mostrar coberencia entre lo que digo y hago. 01 2 3 4
58. Intento ser un modelo a seguir para los demas. 01 2 3 4
59. Ayudo a los demas a centrarse en metas que son alcanzables. 01 2 3 4
60. Estimmlo la tolerancia a las diferencias de opimon 01 2 3 4
61. Tiendo a comportarme de modo de poder guwiar a nus subordinados. |0 1 2 3 4
62. Me relaciono personalmente con cada uno de nus colaboradores. 01 2 3 4
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Nunca Fara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
sino Siempre
0 1 2 3 4

63. Cuando los demas logran los objetivos propuestos, les hago saber (0 1 2 3 4
que lo han hecho hien

64. Me mteresa corregir y selucionar los errores que se producen. 01 2 3

65. En general no superviso el frabajo de los demas, salve que sujaun (0 1 2 3

problema grave.
66. Generalmente prefiero no tener que tomar decisiones. 01 2 3
67. Me preccupe de aumentar el deseo de alcanzar las metas en los (0 1 2 3
demas.

68. Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo. 01 2 3 4

69. Expreso mu mterés a los demas por lo valioso de sus aportes para ([0 1 2 3
resolver problemas.

70. Los empleados mamfiestan su satisfaccion al trabajar conmigo. 01 2 3

71. Me mteresa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. [0 1 2 3

72. Soy capaz de exponer a los demas los beneficios que para cadawno [0 1 2 3
acarrea el aleanzar las metas orgamzacionales.

73. Tiendo a estmmlar a los demas a expresar sus ideas y opmiones (0 1 2 3 4
sobre el métode de trabajo.

74. 5¢ lo que necesita cada uno de los muembros del grupo. 01 2 3

75. Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacerel (0 1 2 3
trabajo.

76. En general cumplo con las expectativas que fienen de mi mus(0 1 2 3 4
subordmados.

77. Informo permanentemente a los demas sobre las fortalezas que(0 1 2 3 4
posesn.

78. Creo gque muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de (0 1 2 3 4

Intervenr.




LIDERAZGO: DESEMPENO Y SIGNIFICADOS

93

Nunca Fara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
zino Siempre
0 1 2 3 4
79, Logro contar con nu equipo cada vez que hay trabajo exira. g1 2 3 4
£20. Siento que quienes trabajan connugo me escuchan con atencion. 01 2 3
81. Puedo construr metas que mcluyan las necesidades de quenes|0 1 2 3 4
trabajan conmigo.
82. Los demas creen que es grato trabajar conmigo. a1 2 3 4
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CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO

Forma del Clasificador (5X) Corta

Nombre de la persona evaluada:

Fecha: Organizacion:

Cargo de la persona evaluada:

Este cuestionano mfenta descnbmr el eshilo de liderazgo de la persona amba
mencionada, tal como es percibida por Ud. Por favor responda, todos los items de este
cuaderlle. 5i un wtem le resulta irvelevante o si Ud. no esta seguro o no conoce la

respuesta, no lo responda. Por favor responda este cuestionano sin idenfificarse Ud.

IMPORTANTE (necesano para el procesammento): ;Cual es la mejor descripeion del lugar
que Ud. ocupa en la crgamzacion?

___ Estoy en un mvel crgamzacional mas alto que la persona que estoy clasificando.

____ Estoy en el mismo mivel orgamzacional que la persona que estoy clasificando.

____ Estoy en un mivel orgamzacional mas bajo que la persona que estoy clasificando.

No deseo dar a conocer mi mivel orgamzacional.

En las sigmentes paginas se presentan 32 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuin
frecuentemente cada afirmacion se ajusta con la persona que Ud. esta describiendo.
Use la sigiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcande la categoria

correspondiente a su preferencia con una cruz o un circule:

MWumca Bara Vez A Veces A Meondo Frecuentemente
, 5ing Slempre
0 1 2 3 4

La persona que estoy clasificando:

1. Me ayuda siempre que me esfuerce. 01 2 3 4
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Nunca Rara Vez A Veces A Menundo Frecuentemente,
sino Siempre
0 1 2 3 4
2. Acostumbra a evaluar cribcamente creencias v supuestos, paravers1 |0 1 2 3 4
son los apropiados.
3. Trata de no mterfenr en los problemas hasta que se vuelven senos. (0 1 2 3
4. Trata de poner atencion sobre uregulandades, errores y desviaciones |0 1 2

de los estandares requendos.

LA

. Le cuesta mvolucrarse cuando surge alguna sifuacion relevante.

6. Expresa sus valores y creenclas mas mmportantes.

| )

7. Suele estar ansente cuando surgen problemas mmportantes.

| ]

8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas.

0. Dinge la atencion hacia el future de modo optimista.

|

10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con elella.

11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada wmo, para lograr los

objetivos de desempefio.

o] S S S S S S
—_ =] =] =] ] = =
(]
fa | taa]| taa] laa] wa] s s
R I 0 B 0 B = I ) B ) B

Id

12. Se decade a actuar solo cuando las cosas fimcionan mal. 01 2 3 4

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 01 2 3 4

14. Considera importante tener un objetivo clare en lo que se hace. 01 2 3 4

15. Dedica tiempo a ensefiar v orientar. 01 2 3 4

16. Deja en claro lo que cada uno podna recibir, 51 lograra las metas. 01 2 3 4

17. Mantiene la creencia que s1 algo no ha dejado de fimciomar|(Q0 1 2 3 4
totalmente. no es necesano ameglarlo.

13. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses. 01 2 3 4

1%. Me frata como mdividue v no solo como nuembro de mm grupo. 01 2 3

20. Sostene que los problemas deben llegar a ser cromcos antes de|0 1 2 3 4
actuar.

21. Actia de modo que se gana nm respeto. 01 2 3 4
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Nunca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
sino Siempre
0 1 2 3 4
22 Pone toda su atencicn en la busqueda v manejo de emmores, quejasy(0 1 2 3 4
fallas.
23, Toma en consideracion las consecuencias morales v eticas en las(0 1 2 3 4
decisiones adoptadas.
24, Realiza un seguinuento de todos lo emrores que se producen. 01 2 3 4
23, 5e muestra confiable y seguro. 01 2 3 4
26. Construye una vision motivante del fubure. 01 2 3 4
27. Dinge mu atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los({0 1 2 3 4
estandares.
28. Le cuesta tomar decisiones. 01 2
31. Considera que tengo necesidades, habihdades y aspiraciones que (0 1 2 3
SO0 TNICas.
30. Me ayuda a nurar los problemas desde distintos puntos de vista. 01 2 3 4
51. Me ayuda a desarrollar mms fortalezas. 01 2 3 4
32. Suglere nuevas formas de hacer el trabajo. 01 2 3 4
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. 01 2 3 4
34 Enfatiza la importancia de tener una nmsion compartida. 01 2 3 4
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. 01 2 3 4
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. 01 2 3 4
57. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mus necesidades. 012 3 4
33. Unliza metodos de hderazge que me resultan sahsfactonos. 01 2 3 4
39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer. 01 2 3 4
40. Es efectivo/a al representarme frente a los supenores. 01 2 3 4
41. Puede trabajar conmige en forma satisfactona. 01 2 3 4
42, Aumenta mi motivacion hacia el exto. 012 3 4
43. Es efectivo/a en enconfrar las necesidades de la organizacion. 01 2 3 4
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Numnca Rara Vez A Veces A Menudo Frecuentemente,
sino Siempre
0 1 2 3 4
44 Me motiva a trabajar mas duro. g1 2 3
45. El grupo que hideta es efectivo. 01 2 3
46. Comparte los nesgos en las decisiones tomadas en el grupe de(0 1 2 3
trabajo.
47. Tengo confianza en sus jucios y sus decisiones. 01 2 3 4
48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. a1 2 3 4
49. Evalaa las consecuencias de las decisiones adoptadas. a1 2 3 4
50. Busca la manera de desarrollar mus capacidades. 01 2 3 4
51. Aclara lo que recibire a cambio de mi frabajo. g1 2 3 4
52. Se concentra en detectar y corregir ermores. 01 2 3 4
53. Espera que las situaciones se wvuelvan dificiles de resolver para(0 1 2 3 4
EIMZAT 4 Actuar.
54. Tiende a no corregir errores m fallas. 01 2
55. Hace que yo desee poner mas de mu parte en el trabajo. g1 2 3
56. El rendimiento productive del grupo que dinge es bien evaluado (0 1 2 3
dentro de la orgamzacion.
57. Es coherente entre lo que dice v lo que hace. 01 2 3 4
58. Para mu el/ella es yn modelo a segur. 01 2 3 4
59. Me onenta a metas que son alcanzables. 01 2 3 4
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opmion. a1 2 35 4
61. Tiende a comportarse de modo de poder gwar a sus subordinades. (0 1 2 3 4
62. Se relaciona conmigo personalmente. g1 2 3 4
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho (0 1 2 3 4
bien.
64. Le interesa corregir v solucionar los emmores que se producen. a1 2 3 4
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Nunca Rara Vez A Veces A Menundo Frecuentemente,
sino Slempre
0 1 2 3 4

65. En gemeral no supervisa mu trabajo, salvo que suja un problema |0 1 2 3 4
grave.

66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. a1 2 3 4

67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas. a1 2 3 4

68. Es efectivo/a en buscar formas de mofivar al grupo de trabajo. a1 2 3 4

69. Mamfiesta mferés por lo vaboso de mus aportes para resolver|0 1 2 3 4
problemas.

70. Encuentro satsfaccion al trabajar con el/ella. a1 2 3

71. Le mteresa conocer las necesidades que tiene el grupo de frabajo. |0 1 2 3

72, Me mmestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas|0 1 2 3
organizacionales.

73. Me estimmula a expresar mus ideas y opimones scbre el método de|0 1 2 3 4
trabajo.

74, Se da cuenta de lo que necesito. o1 2 3

75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacerel|0 1 2 3 4
trabajo.

76. Cumple en general con las expectativas que tengo de el'ella. a1 2 3

T7. Me mforma constantemente sobre mus fortalezas. a1 2 3

78. Cree gque muchos problemas se resuelven solos, s necesidad de|0 1 2
Imfervenr.

79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra. a1 2 3 4

80. Lo/la escucho con atencion. a1 2 3 4

81. Construye metas que inclhuyen mis necesidades. a1 2 3 4

82. Me es grato trabajar con el /ella. a1 2 3 4
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Desemperic del liderazgo. Leadership performance
Significado del liderazgo. Meaning of Leadership
Estilo de liderazgo. Leadership style

RESUMEN DEL CONTENIDO EN ESPANOL E INGLES
{Maximo 250 palabras - 1530 caracteres)

Resumen
La presente investigacion tuvo como objetivo identificar y describir [as relaciones existentes entre el
desempeiio y los significados que tiene el liderazgo en tres mujeres que ocupan jefaturas en una
empresa del sector cementero. Se describid el desempefio en la competencia de liderazgo a partir
de dos fuentes de informacién: los indicadores utilizados por la empresa en la evaluacion de gestion
del desempeno y los indicadores propuestos en el Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ). Por
otro lado, tos significados del liderazgo a nivel personal, laboral y familiar fueron abordados a través
de una entrevista semiestructurada. Tanto la informacion cuantitativa como la cualitativa permitio
establecer gue los resultados de las lideres uno y dos en la evaluacion de desempeiio son
congruentes con los del MLQ, existiendo una tendencia a un desempefio medio alto y presenténdose
percepciones distintas entre ta autoevaluacion del lider (MLQ) vy la realizada por sus seguidores, fue
evidente un mayor uso de conductas de direccion por excepcion activa comportamiento
correspondiente a la tendencia del liderazgo Transaccional. En la lider tres existe congruencia entre
la evaluacion de desempefio y los resultados obtenidos en el MLQ (autoevaluacién y la realizada por
los seguidores), presentandose tendencia a ejercer un liderazgo transformacional con puntajes altos
en la evaluacion de desempefio vy en las variables de satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad.
También fue posible identificar en todas las lideres una gran satisfaccién por el ejercicio del
liderazgo, diferentes maneras de ejercer el liderazgo femenino y la presencia de apoyo familiar y
organizacional.

Abstract

The aim of this study was to identify and describe the relation between the performance of
leadership and its meanings across three participants with chief positions in a company of the
cement industry. Two sources of information were used to describe the performance of the
competency of teadership: the indicators used by the organization in the employee performance
evaluation and those proposed by the Multifactorial Leadership Questionnaire (MLQ). Furthermore,
the meanings of leadership (self, family and organization) were explored with a semi-structured
interview. Both the qualitative and quantitave data estabtished that the MLQ results of the first and
the second leader is coherent with their employee performance evaluation, so there is a tendency
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for a medium-high performance, however, differences were found between the self-assessment of
the leaders (MLQ) and the one made by their followers; alsc, a Transactional Leadership style was
identified because of the frequent behaviors regarding active management-by-exception. Moreover,
the consistency between the third leader employee performance evaluation and the results obtained
in the MLQ (both self-assessment and the one made by followers) show a tendency to perform a
Transformational leadership style with high scores in the employee performance evaluation and the
variables of satisfaction, extra effort and effectiveness. Finally, it was found that the three
participants were highly satisfied with their leadership role, all of them affirmed hat they had the
support of both their families and the company where they woerked, and they all showed various
ways to perform the often called women leadership.




