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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

La presente investigacion tiene como objetivo principal determinar el
impacto del liderazgo eficaz segun Hersey y Blanchard (1998), en el
desempeiio de los colaboradores del area de ensamble de una
empresa en la industria minero metalargica, Arequipa 2018. Para
alcanzar dicho objetivo se trabaj6 con una muestra de 423
mantenimientos que fueron realizados por grupos de 4 a 9 personas,
los cuales estaban conformados por personal del area de ensamble y

en algunos casos con el apoyo de personal de otras areas.

Asimismo, se hizo uso de dos cuestionarios: el Test de madurez del
seguidor y el LEAD, como instrumentos para determinar el nivel de
madurez del personal que participo en el mantenimiento y el estilo de
liderazgo empleado por el lider del grupo a cargo del mantenimiento.
Mediante su aplicacion se pudo determinar en qué mantenimientos el
lider ejercié el liderazgo eficaz propuesto por Hersey y Blanchard
(1998). También se aplicé una entrevista a fin de identificar que otras
variables influyen en el desempefio alcanzado en los mantenimientos.
Considerando que el alcance de la presente investigacion es
correlacional, se realiz6 un analisis econométrico, para el cual se

especificé un modelo multinominal ordenado.

Con esta investigacion se pudo concluir que, si el estilo de liderazgo
es el adecuado para el nivel de madurez del grupo, hay mas
probabilidades de que el desempefio de este sea bueno. Sin
embargo, cabe resaltar que se debe considerar también la existencia
de otros factores que tienen impacto en el desempeiio del
grupo. Asimismo, por la naturaleza de la investigacion, esta mayor

probabilidad esta acotada a la empresa que ha sido investigada.

Palabras Clave: Liderazgo Situacional, Desempefo; Madurez; Estilo

de liderazgo.




ABSTRACT & KEYWORDS

The main objective of this research is to determine the impact of
effective leadership on the performance of employees in the assembly
area of a company in the metal mining industry, Arequipa 2018. To
achieve this objective, we worked with a sample of 423 maintenance
tasks that were carried out by groups of 4 to 9 people, which were
made up of personnel from the assembly area and in some cases with

the support of personnel from other areas.

Likewise, two questionnaires were used: The follower maturity test and
the LEAD, as instruments to determine the level of maturity of the
personnel that participated in the maintenance and the leadership
style used by the leader of the group in charge of maintenance.
Through its application it was possible to determine in what
maintenance the leader exercised effective leadership. An interview
was also applied in order to identify which other variables influence the
performance achieved in the maintenance. Considering that the scope
of the present investigation is correlational, an econometric analysis
was carried out, for which an ordered multinominal model was

specified.

With this research it was possible to conclude that, if the leadership
style is appropriate for the level of maturity of the group, there is a
greater likelihood that the performance of the group is good, however,
it should be noted that the existence of others must also be
considered. Factors that have an impact on the performance of the
group. Also, due to the nature of the investigation, this greater

probability is limited to the company that has been investigated.

Keywords: Situational leadership; Performance; Maturity; Leadership

style
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INTRODUCCION

A lo largo de los afios han surgido numerosos enfoques y teorias que
tratan de explicar el concepto de Liderazgo.

A principios del siglo XX, surge el primer enfoque que buscaba
explicar el liderazgo, este giraba en torno a la idea de que se debia
estudiar a los grandes lideres e identificar aquellas cualidades que los
distinguian del resto de personas. La conclusion de este enfoque fue

que los grandes lideres nacian. (Carlyle, 1840)

Sin embargo, con el paso de los afios se identificaron las falencias de
este enfoque, lo que dio lugar al surgimiento de nuevos enfoques

como son el conductual y situacional.

En cuanto al enfoque situacional, nos centramos puntualmente en el
“Modelo tridimensional de la eficacia del lider”, el cual tiene como
premisa que, “no existe un estilo de liderazgo que sea efectivo por si
mismo, sino que la eficacia de este se basa en la capacidad del lider
de adaptar su estilo de liderazgo a una situacion en especifico,
tomando en cuenta la madurez del liderado; asi de esta forma existira
una correcta instruccion para el liderado en la cual él sera mas efectivo
tomando en cuenta su capacidad y disposicion”. (Hersey & Blanchard,
1988)

La presente investigacion se realizé por el interés de conocer si lo
planteado en la teoria puede ser corroborado en la practica. Dicho
esto, se pretende demostrar que la existencia del liderazgo situacional
propuesto por Hersey y Blanchard (1998) tiene un impacto positivo en
el desempeiio del grupo de trabajo. De tener los resultados
esperados, se pueden constituir nuevas formas de entender el
comportamiento de un grupo basandonos en la teoria situacional que
proponen los autores, de esta forma pueden pensarse nuevas formas
de desarrollar métodos basados en esta teoria para ser puestos en

practica asegurando la eficacia del grupo de trabajo.
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La investigacibn se realiz6 recabando informacion sobre el
desempeiio de los colaboradores de la empresa objeto de estudio y
aplicando la encuesta que proponen los autores de la teoria del
Liderazgo Situacional, se hizo un contraste con la informacién
obtenida para elegir un modelo econométrico el cual se pudo analizar
para determinar la existencia de una relacion entre nuestra variable
dependiente con el Liderazgo Situacional. Ademas, se llevo a cabo
una entrevista con los colaboradores para identificar que otros
factores podrian influir en su desempefio, los items de la entrevista no
tuvieron un numero definido y se trataron topicos sobre el clima

laboral, satisfaccidn, relaciones interpersonales y desempefio.

En el capitulo I, definimos el objetivo principal de esta investigacién
también se establecieron objetivos secundarios. Por otro lado, se
desarrolld6 la descripcion del problema y la justificacion

correspondiente.

En el capitulo Il, se procedid a explicar diversas teorias y enfoques
relacionados al liderazgo y al desempefio laboral. Se hizo hincapié en

las teorias en las cuales se apoya esta investigacion.

En el capitulo 1ll, se detalla el método de investigacion asi como las
técnicas e instrumentos empleados, siendo estos dos cuestionarios y
una entrevista grupal. A su vez se precisa la poblacion y muestra a

estudiar.

El capitulo 1V, corresponde al analisis e interpretacion de resultados
obtenidos después de haber procesado la informacion recabada

mediante las técnicas e instrumentos mencionados anteriormente.

En el capitulo final, se plasmaron las conclusiones y recomendaciones
de esta investigacion como resultado del analisis de las variables

estudiadas en el capitulo anterior.

13



CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

14



1. Planteamiento del problema

1.1.Descripcion del problema

Hoy en dia la competitividad empresarial se centra en las
personas que la conforman, para muchas empresas el factor
humano es su activo mas importante porque el conjunto de todas
las habilidades y capacidades de las personas marcan la
diferencia a la hora de ejecutar su trabajo. Es por eso que en los
altimos afos las empresas se han enfocado en fortalecer las
competencias de sus colaboradores, conllevando a que el area de
recursos humanos realice mayores esfuerzos por retener y contar
con el mejor capital humano.

Almanza (2014) menciona que “hoy en dia los altos directivos de
las empresas invierten aproximadamente entre 60% y 80% de su
tiempo en fomentar el liderazgo entre su personal, ya que el
desarrollo de lideres eficaces reflejara un mejor desempefio en
las organizaciones, entonces si los gerentes son tan exitosos
como eficaces, su influencia tiende a llevar a una productividad de
largo plazo y al desarrollo organizacional”.,

Dicho esto, el liderazgo adquiere un papel importante en el
progreso de una organizacion, y depende de los lideres que se
disefien e implementen practicas eficaces al interior de las
organizaciones que reflejen logros externos. (Contreras, Barbosa,
Juarez, Mejia y Uribe, 2009, p.14)

Tal como mencionan Hersey y Blanchard (1998) Ila
responsabilidad basica de los gerentes en cualquier organizacion
es realizar el trabajo, con y por medio de la gente, de manera que
su desempefio sera medido en funcién a los resultados del equipo
gue conducen. En pocas palabras, el encargado (lider) de la
conduccion del grupo es responsable de su desempefio, por lo
tanto, su papel debe estar orientando al desarrollo de su grupo de
trabajo tomando en cuenta sus capacidades y potenciandolas de

la mejor manera.
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Pérez (2008), afirma que el desempefio efectivo de un grupo esta
intimamente ligado con la habilidad del lider para coordinar los
esfuerzos individuales de los miembros al grado en que el estilo
de liderazgo resulte apropiado para la tarea y naturaleza del
grupo.

Asimismo, Evkall y Ryhammar (1997), senalan que, “la
inexistencia de un desempefio efectivo se debe a que no se aplica
un buen liderazgo, ya que la vida organizacional crece de manera
compleja, los estilos de liderazgo y el tamafio del equipo
constituyen variables que influyen sobre los procesos decisivos
(en la tarea) y, por ende, sobre la eficacia (del equipo de trabajo)
de la organizacion.”

Numerosas investigaciones respaldan el argumento de que los
estilos basicos de comportamiento del lider son o no eficaces de
acuerdo con la situacién. Korman (1977) después de revisar mas
de 25 estudios en Ohio concluyo que conforme se presenten
situaciones diferentes el estilo del lider también debe variar.
Asimismo, Fiedler (1967) al probar su modelo de contingencia en
mas de 50 estudios, declara que tanto los lideres directivos,
orientados a las tareas, como los orientados a las relaciones
humanas son eficaces solo en ciertas situaciones.

Hersey y Blanchard (1998) explican en su teoria el proceso del
desarrollo del seguidor que existe un tipo de liderazgo adecuado
segun la madurez del colaborador en el trabajo. Es importante
tener en cuenta la mutua comprensién y adecuado dialogo entre
ambos en cuanto a lo que se espera, la forma en que se satisfacen
las expectativas y como hacer para mejorar los resultados
(retroalimentacion).

Teniendo en cuenta esto, se puede apreciar una relacion entre el
liderazgo y el desempefio de los colaboradores de la
organizacién, donde el correcto desempefio de los colaboradores
estara bajo la influencia de la relacion que existe en el grupo de
trabajo, por ello el lider debe tener en cuenta que todas sus
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decisiones dentro de su grupo de trabajo repercuten en el

desenvolvimiento final de los colaboradores y como coinciden los

autores antes mencionados, el liderazgo en sintesis deberia

impactar positivamente en el desempefio del grupo de trabajo.

1.2.Formulacién de preguntas

1.2.1. Pregunta general

¢El liderazgo eficaz impacta positivamente en el desempefio

grupal de los colaboradores del area de ensamble de una

empresa de la industria minero metallrgica en Arequipa 2018?

1.2.2. Preguntas especificas

¢ Existe una relacion significativa entre el estilo de liderazgo
del lider de grupo con el desempefio final del
mantenimiento?

¢ Existe una relacion significativa entre el nivel de madurez
del grupo y su desempefio?

¢, Cudl es el nivel de desempefio mas probable de obtener
segun el modelo planteado?

¢, Cuadles son las variables mas relevantes en el desempefio

cuando es bueno y cuando el desempefio es malo?

2. Objetivos

2.1.0Objetivo general

Determinar si el liderazgo eficaz impacta positivamente en el

desempeiio grupal de los colaboradores del area de ensamble de

una empresa de la industria minero metallrgica, Arequipa 2018.

2.2.0bjetivos especificos

Determinar si existe una relacion significativa entre el estilo
de liderazgo del lider del grupo y el desempefio del
mantenimiento.

Determinar si existe una relacion significativa entre el nivel

de madurez del grupo y su desempefio.
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- Determinar el nivel de desempefio més probable de obtener
segun el modelo planteado.
- Especificar las variables mas relevantes cuando el

desemperio es bueno y cuando el desempefio es malo.

3. Justificacion

3.1.Justificacién tedrica

La investigacion del tema ayuda a una mejor comprension del
liderazgo situacional y abre paso a nuevas investigaciones para
comprobar la teoria en distintos grupos de trabajo y si este es

significativo en el desempefio de los colaboradores.

3.2.Justificacion practica

La presente investigaciobn proporcionara informacion sobre la
situacién actual de la empresa en lo que respecta a liderazgo y
como este se relaciona con el desempefio de sus colaboradores.
Asimismo, en base a los resultados obtenidos se pueden
implementar politicas y préacticas orientadas a potenciar el
liderazgo situacional, como propuesta para mejorar el desempefio

de los colaboradores.

3.3.Justificacién metodolégica

Se utiliz6 como técnica la entrevista a profundidad con el fin de
encontrar variables externas no consideradas en los instrumentos
utilizados en la investigacion.

Con respecto a los instrumentos se uso el cuestionario propuesto
por los autores de la teoria de liderazgo situacional denominado
como: “LEAD Yo” y “LEAD Otro”.

Por otro lado, la informacion sobre el desempefio se recabo de los
resultados de la evaluacion de desempefio 2017-2018 realizada

por la empresa a sus colaboradores.

3.4.Justificacién social
El propdsito de esta investigacion es dar a conocer informacién

acerca del liderazgo situacional y en base a los resultados
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incentivar a las organizaciones a implementar programas de
liderazgo que se basen en el desarrollo de lideres eficaces que
busquen desarrollar las habilidades de sus seguidores, mejorando
su desempefio, construyendo empresas mas competitivas y

rentables.

4. Delimitacién
4.1.Delimitacion espacial
La investigacion se desarrolla en el departamento de Arequipa, en
la provincia de Arequipa, distrito de Paucarpata, en Industrial el

Cayro.

Figura 1 Localizacion de la empresa

Factorfa Grupc
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ark Porongoche

Adaptado y elaborado “Google Maps”. Google.2018. https://www.google.com/maps

4.2.Delimitacion temporal
La investigacion se realizo de julio a octubre de 2018, se tomo en

cuenta los datos desde el mes de junio de 2017 a junio de 2018.
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4.3.Delimitacion tematica
El tema de la investigacion pertenece al area de ciencias sociales;
en el campo de las ciencias econdmicas empresariales y en la

linea de investigacion recursos humanos — desempefio laboral.

4.4.Delimitacion poblacional

La investigacibn tomard como poblacion los servicios de
mantenimiento realizados en terreno durante los meses de junio
de 2017 a junio de 2018.

5. Viabilidad de la investigacion

Esta investigacion pudo ser llevada a cabo ya que se cont6 con
acceso a informacion detallada para iniciar con el estudio, ademas
nos permitieron realizar encuestas y entrevistas necesarias para
recabar datos adicionales para el procesamiento final de la

informacion.
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CAPITULO II: MARCO DE
REFERENCIA E HIPOTESIS
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1. Antecedentes

1.1. Antecedentes de la investigacion

Para realizar la presente investigacion buscamos estudios

relacionados al liderazgo y al desempefio laboral, los cuales nos

sirvieron como punto de partida para realizar esta investigacion.

Entre ellos tenemos:

“Liderazgo situacional y su influencia en el
desemperfio laboral de los colaboradores del centro de
atencién al cliente claro oficina Trujillo - 2016” (De la
Cruz, L., & Ramirez, M., 2017)

La presente investigacion se elabord con el propdsito de
determinar el liderazgo situacional y su influencia en el
desemperio laboral de los colaboradores del Centro de
Atencion al Cliente Claro Oficina Trujillo - 2016. Se realiz6
una investigacion a una poblacion representada por los
colaboradores del Centro de Atencion al cliente Claro
Oficina Trujillo (26 personas). En la muestra se consideré
a los 25 Asesores de Atencidn al cliente y 1 Administrador.
La recoleccion de datos se hizo a través del Cuestionario
“‘LEAD”, con el fin de determinar el estilo de Liderazgo
predominante del lider. Asimismo, también se aplic6 una
encuesta para determinar la influencia del Liderazgo
Situacional en los colaboradores. Con esta investigacion se
pudo concluir que el liderazgo aplicado en los
colaboradores del Centro de Atencién al cliente Claro
Oficina Trujillo influye de manera positiva en su desempefo
laboral, este contribuye a la claridad de los objetivos dentro
de la organizacion y fomenta la buena disposicion en cada
uno de los puestos de trabajo, logrando una mejora
significativa en el desempefio de los colaboradores. (De la
Cruz, L., & Ramirez, M., 2017)
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“Liderazgo y desempenio laboral de los profesionales
de enfermeria del servicio de emergencia del hospital Il
Es salud Huanuco” (Ortega, K., 2016)

‘Esta investigacion tuvo como objetivo determinar la
existencia de una correlacion significativa entre el liderazgo
y el desemperio laboral en las enfermeras del servicio de
emergencia del hospital de ESSALUD de la ciudad de
Huanuco. Para ello se utilizé un cuestionario de liderazgo,
el cual permiti6 determinar el estilo de liderazgo
predominante; también se empled un cuestionario para
medir el desempeiio laboral.

Los resultados obtenidos demostraron que existe una
relacion significativa entre el liderazgo autoritario, el
liderazgo centrado en las tareas y el desempefio laboral.
Asimismo, también se encontr6 que el liderazgo centrado
en las tareas influye significativamente en el desempefio
centrado en la docencia.” (Ortega, K., 2016:5)
“Percepciones organizacionales, liderazgo y
desempeino en el trabajo: ¢;estan relacionados?”
(Tziner, A., Kaufmann, R., Vasiliu, C., & Tordera, N.,
2011)

“El propésito de esta investigacion fue determinar como el
liderazgo influye en el desempefio en el trabajo. Una de las
perspectivas trata de desvelar el efecto moderador de los
valores culturales en la relacion entre los estilos de
liderazgo preferidos y exhibidos con los resultados del
comportamiento organizacional. El enfoque propuesto
busca identificar el impacto de los valores culturales en las
relaciones lider-colaborador reflejado en el
comportamiento organizacional. (p. ej., el desempefio del
trabajo, la ciudadania organizativa), moderados por la
cultura organizacional en diferentes valores nacionales y

en relacion a los empleados mayores. Al conceptuar la
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interrelacion de los diversos conceptos, el articulo
proporciona una base coherente para mas investigacion en
este campo.” (Tziner, A., Kaufmann, R., Vasiliu, C., &
Tordera, N., 2011: 205)

“Efectos del estilo de liderazgo sobre la eficacia de las
organizaciones publicas” (Pedraja R, L., & Rodriguez
P, E., 2004)

“Este estudio tuvo como objetivo fundamental analizar la
influencia del estilo o tipos de liderazgo sobre la eficacia de
un conjunto de organizaciones publicas. Para ello se
trabajo con una muestra de 42 directivos pertenecientes a
10 instituciones publicas de la Region de Tarapaca. Para
realizar el andlisis correspondiente se relacionaron
economeétricamente tres dimensiones o estilos de liderazgo
y la eficacia, construidos a partir de un conjunto de factores
debidamente ponderados.

Los resultados demostraron que las organizaciones
publicas presentan en alto grado el estilo participativo y
colaborativo, por otro lado, el estilo de liderazgo
instrumental se presenta en grado medio. Los estilos de
liderazgo con alto grado influyen de modo positivo sobre la
eficacia de las organizaciones objeto de estudio, también,
se evidencio que el estilo de liderazgo instrumental influia
de manera negativa sobre la eficacia de las mismas.”
(Pedraja R, L., & Rodriguez P, E., 2004:63)

“Estilos de liderazgo y sus efectos en el desempeno de
la administracion publica mexicana” (Pérez, A., 2010)
“Fueron tres los propésitos de esta investigacion: identificar
los estilos de liderazgo que ejercen los funcionarios
federales en la administracion publica centralizada de
México; determinar cual de estos incrementa en mayor

medida el desempefio de los funcionarios y cémo percibe
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el seguidor la cantidad de carisma que esta dispuesto a
atribuir a su lider en momentos de crisis. Se utilizo el
modelo de liderazgo de alcance pleno ademas se realizo
una encuesta de tres partes con preguntas demogréficas,
del cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ). El
analisis de correlacion y regresion lineal simple confirmaron
significativamente que los comportamientos
transformacionales, méas que los transaccionales,
incrementan el desempefio de los funcionarios y la
utilizacibn de comportamientos pasivo-evasivos o
disminuyen. Los resultados evidenciaron que el estilo
transaccional era eficaz ya que explicaba un 52% de la
variabilidad que se observaba en el desempefio, la
regresion multiple comprobd que utilizar comportamientos
transformacionales aumentaba 34% mas la eficacia
percibida por los funcionarios. En sentido contrario a lo
esperado en los resultados, se evidencio que, a mayor
percepcion de crisis, menor era la cantidad de carisma que
el seguidor percibe en su lider.” (Pérez, A., 2010:5)
“Liderazgo situacional y satisfaccion laboral en las
empresas mixtas petroleras del municipio Maracaibo
del estado Zulia” (Araque, H., 2013)

“El propésito de esta investigacion es determinar el grado
de relacion entre el liderazgo situacional y satisfaccion
laboral en las empresas mixtas petroleras del municipio
Maracaibo del esta Zulia. En cuanto a lo tedrico Hersey y
Blanchard (2004), Newstrom (2007), Robbins (2005),
Goleman (2004), Chiavenato (2007), entre otras. La
investigacion fue descriptiva y correlacional enmarcada en
un disefio no experimental, transaccional y de campo. La
poblacion estuvo constituida por 7 supervisores y 79
supervisados. La técnica utilizada para recabar informacion

fue un instrumento de medicion tipo cuestionario
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constituido por 40items con respuestas cerradas de
seleccion siguiendo el modelo tipo Likert, para medir la
variable satisfaccion laboral y un instrumento elaborado por
Paul Hersey y Kenneth Blandchard para medir la variable
liderazgo situacional. Fue validado por cinco (05) expertos
y fue sometida su confiabilidad a través de una prueba
piloto a 20 sujetos con las mismas caracteristicas de la
poblacion objeto de estudio a cuyos resultados se le aplico
la formula Alpha Cronbach obteniendo un coeficiente de
0.88, determinandose que el instrumento es altamente
confiable, se aplicé la formula de Spearman para
establecer el nivel de correlacion entre ambas variables
obteniendo un coeficiente de 0.803 lo cual indica que hay
una relacion alta y estadisticamente significativa entre las
variables objeto de estudio, significando que a medida que
aumentan los valores de la variable satisfaccion laboral en
las empresas objeto de estudio o viceversa. Se obtuvieron
como conclusiones que los supervisores aplican el estilo
Persuadir  alcanzando una tendencia  positiva
manifestandose en la preparacién y convencimiento en el
modelo estudiado, no adoptan un estilo de liderazgo que se
adapte a las distintas situaciones, ligeramente asumen
roles innovadores, sin embargo, deben contar con una
buena compensacion salarial y la existencia de un
ambiente de armonia”. (Araque, H., 2013:9)

“Influencia de los estilos de liderazgo en el desempefio
de las empresas exportadoras colombianas”
(Escandon, D., & Hurtado, A., 2016)

“Este articulo parte de la teoria de rasgos de liderazgo para
analizar la influencia del tipo de liderazgo de las empresas
colombianas sobre su desempefio exportador basado en la
teoria de rasgos de liderazgo. Se utiliza una base de datos

conformada por 306 empresas exportadoras de Colombia
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y por medio de un analisis de conglomerados se analizan
los diferentes tipos de liderazgo: democratico, autocratico
y liberal. Los resultados obtenidos identifican un
conglomerado de empresas con alto desempefio
exportador que combinan el liderazgo liberal y el
democratico, mientras que el segundo conglomerado esta
conformado por las empresas con bajo desempefio
exportador que asumen un liderazgo liberal. Se concluye
que para alcanzar niveles de desempefio superior los
gerentes colombianos ejercen el liderazgo como un
equilibrio entre libertad y control.” (Escandon, D., &
Hurtado, A., 2016:3)

“Los estilos de liderazgo en empresarias ecuatorianas
y suinfluenciaen el desempefio de sus colaboradores”
(Guerrero, m., 2017)

Este estudio tiene como fin examinar las diferencias que se
puedan presentar entre los estilos de liderazgo de hombres
y mujeres, y su influencia en el desempefio de los equipos
de trabajo que dirigen.

Esta investigacion es de caracter cuantitativo y para la
recoleccion de datos se utilizara el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo (MLQ) disefiado por B. Bass y
B. Avolio. Este instrumento sera aplicado a distintas
empresas de la ciudad de Guayaquil. De esta manera se
podra determinar el estilo de liderazgo que predomina tanto
en hombres como mujeres y si existe alguna diferencia
significativa en su estilo a causa del género. (Guerrero, M.,
2017)

“El liderazgo situacional y su incidencia en la direccion
de microempresas” (Aguilar, J. Y Vélez, M., 2015)

La presente investigacion tuvo por objetivo identificar si
existe una relacion estadisticamente significativa entre la

efectividad de los estilos de liderazgo y la direccién de las
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microempresas ubicadas en la ciudad de Cali, Colombia.
La investigacion es de caracter descriptivo y fue aplicada a
11 microempresarios cuyas empresas pertenecen al sector
servicios, industrial y comercial. (Aguilar, J. y Vélez, M.,
2015)

Para la recoleccion de datos se emple6 el test de liderazgo
situacional “LEAD” (Leader Effectiveness and Adaptability
Description) disefiado por Paul Hersey y Ken Blandchard,
el cual permiti6 identificar el estilo de liderazgo
predominante de los once gerentes de las microempresas
en estudio y la efectividad de los mismos considerando los
distintos niveles de preparacion determinados en la teoria
de liderazgo situacional. (Aguilar, J. y Vélez, M., 2015)
Los resultados obtenidos permitieron identificar que los
microempresarios de la muestra observada muestran una
leve inclinacién hacia los estilos participar y vender,
también se evidencid, que la mayoria de los
microempresarios eligieron estilos adecuados a la
preparacién de sus colaboradores, demostrando asi que
tienen un alto grado de efectividad. Asimismo, también se
identific6 una relacién significativa entre la falta de
formacion gerencial de los microempresarios y las
debilidades estratégicas relacionadas a la sostenibilidad y
al crecimiento a largo plazo que presentan las
microempresas hoy en dia. (Aguilar, J. y Vélez, M., 2015)
“Estilos de liderazgo en el desempefio laboral de los
colaboradores de restaurante Don Carlos, Coban Alta
Verapaz.” (Urizar, S., 2016)

“El presente estudio busca conocer los estilos de liderazgo
predominantes en los colaboradores del restaurante Don
Carlos y como se relaciona este con su desempefio. Para

ellos se determind una muestra de 16 colaboradores.
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La recoleccion de datos de hizo a través del cuestionario
de estilos de liderazgo disefiado por el INCAE (Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas),
asimismo la investigacion es de caracter descriptivo.
Finalmente se pudo concluir que el liderazgo predominante
entre los colaboradores del restaurante Don Carlos es el
autocratico, mientras que el liderazgo liberal es el menos
utilizado.” (Urizar, S., 2016:3)

1.2. Antecedentes de la empresa

La empresa en estudio se dedica a la fabricacion,
almacenamiento, distribucién y comercializacion de equipos y
repuestos para el sector industrial y minero, ademas busca
posicionarse como socio estratégico para sus clientes. Cuenta
con distintas areas tales como ventas, ingenieria, servicios,
calidad, produccién, seguridad, logistica, = ensamble,
mantenimiento, molinos, especiales, almacén y administracion
con un total de 163 trabajadores.

Sus principales clientes se dedican a la extraccion de minerales
en la zona sur del pais, se realiza ademas de la venta de equipos,
los servicios de mantenimiento para los mismos u otros que
requieren sus clientes.

El estudio estara basado en la calificacion de los servicios de
mantenimiento para los distintos clientes de la compaiiia,
realizados desde junio de 2017 hasta junio de 2018, ubicandolos
en tres niveles de desempeiio (Malo, Regular y Bueno).

El area objeto de estudio esta conformada por 23 mecéanicos de
ensamble, entre ellos, 17 fueron en algin momento lideres de
grupo. En ocasiones el grupo cuenta con personal de apoyo
perteneciente a las areas de produccion, especiales, molinos;
cabe mencionar que el conocimiento sobre el mantenimiento de

los equipos puede diferir segun el area de trabajo.
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Los servicios son solicitados por los clientes y planificados por el
departamento de Servicios, &rea que se encarga de la evaluacion
final del mantenimiento, los supervisores de campo estan siempre
durante la ejecucion de los mismos vigilando que se cumplan con
los procedimientos y se lleven a cabo las actividades con

normalidad.

1.2.1. Vision

“Estar donde sea y cuando sea gue noS necesiten nuestros
clientes de la industria energética y de recursos ubicados en todo
el mundo, a fin de ofrecerles productos y servicios innovadores y
convertirnos en su socio de confianza predilecto, basado en la
eficiencia del funcionamiento, la reduccién del impacto ambiental
donde sea posible, el trabajo enmarcado en los pardmetros éticos
y sociales, y en la consolidacion de la confianza y la seguridad por

parte de nuestros accionistas”. (Pagina web de la empresa, 2018)

1.2.2. Mision

“Ser un socio predilecto para nuestros clientes de todo el mundo,
al mismo tiempo que fortalecemos y ampliamos la posicion del
Grupo en nuestros mercados centrales”. (Pagina web de la

empresa, 2018)

1.2.3. Valores

- Valoramos, respaldamos y nos interesamos nuestros
colegas que trabajan con un objetivo en comun.

- Actuamos con integridad y somos responsables por
nuestros actos y los de los demas.

- Nos esforzamos para que nuestros clientes alcancen el
exito.

- Exploramos ideas y posibilidades para ofrecer soluciones
innovadoras.

- Nos comprometemos a brindar calidad en todo lo que

hacemos.
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1.2.4. Organigrama

Figura 2 Organigrama de la empresa
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2. Marco conceptual

Actitud. Disposicion de animo que se manifiesta, usualmente,
a través de un comportamiento. Desde la metodologia de
Gestion por competencias, solo es posible observar los
comportamientos. Estos podran estar originados en las
actitudes, que, si no se manifiestan en comportamientos, no
son observables. (Alles, 2012)

Adaptabilidad. Capacidad para comprender y apreciar
perspectivas diferentes, cambiar convicciones y conductas a
fin de adaptarse en forma rapida y eficiente a diversas
situaciones, contextos, medios y personas. Implica realizar
una revisién critica de su propia actuacion. (Hersey y
Blandchard, 1998)

Adaptabilidad del estilo. Grado en el que el lider es capaz
de modificar su estilo de manera adecuada para las
exigencias de cada situacion. (Hersey y Blandchard, 1998)
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Amplitud del estilo. Indica la capacidad del lider de variar su
estilo. (Hersey y Blandchard, 1998)

Andlisis del desempefio. Examen detallado de la actuacion
de un colaborador en un periodo de tiempo, se podran
considerar tanto objetivos como competencias. (Alles, 2012)
Capacidades. Incluye competencias, conocimientos vy
experiencia. (Alles, 2012)

Capacitacién. Actividades estructuradas, generalmente bajo
la forma de un curso, con fechas y horarios conocidos y
objetivos predeterminados. Es la actividad mas utilizadas para
la formacion de personas. (Alles, 2012)

Capital Humano. Conocimientos,  experiencia Yy
competencias de las personas que integran la organizacion,
considerados como factor evaluable que integra el capital
intelectual del mismo. (Alles, 2012)

Colaborador. Persona que coopera con otra. En el &mbito de
las organizaciones el término se utiliza para denominar a las
personas que trabajan bajo la conduccién de otras. (Alles,
2012)

Competencia. Hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan
un desemperio exitoso en un puesto de trabajo. (Alles, 2012)
Desarrollo de competencias. Acciones tendientes a
alcanzar el grado de madurez o perfeccion deseado en
funcién del puesto de trabajo que la persona ocupa en el
presente o se ocupara mas adelante. (Alles, 2012)
Desempefio. Concepto integrador del conjunto de
comportamientos y resultados obtenidos por un colaborador
en un determinado periodo. (Alles, 2012)

Equipo. Grupo de personas organizado. El equipo, dentro del
ambito de una organizacion, puede ser conformado desde la
Direccion, o por iniciativa de sus integrantes. Los grupos de

trabajo se conforman usualmente en tono a un jefe. En un
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inicia se constituye un equipo donde la relacioén con el jefe es
de tipo tradicional o uno a uno. (Alles, 2012)

- Eficiencia. Capacidad para realizar o  cumplir
adecuadamente una funcion. (Diccionario de uso del espaiiol
de América y Espafia, 2002)

- Eficacia. Capacidad de lograr el efecto que se desea o se
espera. (Diccionario de uso del espafiol de América y Espafa,
2002)

- Lider. El lider es visto como la persona capaz de incentivar,
motivar y ejercer influencia en el comportamiento o modo de
pensar de su personal de equipo con el propésito de trabajar
por un bien comun. (En: Significados.com, 2018)

- Liderazgo. El liderazgo consiste en influir en la gente para
gue se unen la consecucion de cierta meta comun. (Koontz y
O Donnell, 1959)

- Madurez. Se define como el grado al que el seguidor
demuestra la capacidad y la disposicién para cumplir con
cierta tarea. (Hersey y Blandchard, 1998)

- Recursos Humanos. Disciplina que estudia todo lo atinente
a la actuacion de las personas en el marco de una
organizacioén. (Alles, 2012)

- Seguidor. Es aquel que recibe la influencia de un lider.
(Lussier y Achua, 2002)

3. Marco teodrico
3.1.Liderazgo
De acuerdo con George R Terry (1960), el liderazgo es la
actividad de influir en la gente para que se empefie de buena gana
con los objetivos del grupo.
Para Robert Tannenbaum, Irwin R. Weschler y Ferb Masaryk
(1957), el liderazgo se define como la influencia personal ejercida
en una situacion y dirigida mediante el proceso de la

comunicacion a conseguir una o varias metas particulares.
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Harold Koontz y Cyril O'Donnell (1959), afirman que el liderazgo
consiste en influir en la gente para que se unan a la consecucion
de cierta meta comun.
La mayoria de autores concuerda en que el liderazgo es el
proceso de influir en las actividades de una persona o un grupo
en los esfuerzos por alcanzar una meta en cierta situacion.
(Hersey & Blanchard, 1998),
Segun Hersey y Blanchard, (1998), tomando en cuenta estas
definiciones podemos concluir que el proceso de liderazgo esta
en funcién del lider, el seguidor y otras variables situacionales:
L=f(,f,s)
Cabe recalcar que cuando la definicion hace referencia al lider y
al seguidor no debemos suponer que hablamos de una relacion
jerarquica. (Hersey y Blandchard, 1998),
Segun Robbins (2009), los lideres pueden surgir desde el interior
del grupo o por medio de una designacion formal por parte de la
organizacién, sin embargo, es importante entender que el
liderazgo que se da en forma independiente de la estructura
formal de la organizacion, a menudo genera mas influencia y
mejores resultados que aquel que proviene de una designacion
formal.
Si bien las definiciones antes citadas presentan algunas
diferencias, comparten las siguientes caracteristicas comunes:

- El liderazgo es un proceso: “no se trata de un rasgo que
reside en la figura del lider, sino que ocurre en una
interaccién permanente en una situacion determinada entre
una persona y sus seguidores. El lider definido de esta
manera no se restringe solamente a aquellas personas que
ocupan cargos de poder (lideres formales), por lo tanto
cualquier persona puede ser lider.” (Solano, 2007),

- El liderazgo es influencia sobre los demés: “esta es una

condicion exclusiva del liderazgo. Sin influencia sobre un
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grupo de personas no existe liderazgo. El lider capta adeptos
y éstos confian en él para poder seguirlo.” (Solano, 2007)

- El liderazgo ocurre en un contexto grupal: “no es individual,
sino que el proceso de liderar ocurre dentro de grupos
humanos, por lo tanto, es un fenbmeno social. La accion del
lider consiste en influenciar a los otros para alcanzar
objetivos comunes del grupo.” (Solano, 2007)

- El liderazgo involucra el logro de objetivos o metas: “el lider
fija objetivos 0 metas comunes, y la relacion entre lider y
seguidor esta en relaciéon con metas especificas.” (Solano,
2007)

Debido a la diversidad en la conceptualizacién del liderazgo, se
han generado diferentes modelos, enfoques y teorias, en base a
variables que han identificado las caracteristicas del lider o de
acuerdo a su relacion con sus colaboradores. (Sanchez, 2014)

En este sentido Sanchez (2006), sintetiza en dos modelos las
principales corrientes teéricas del desarrollo de los estudios de
direccion vy liderazgo. El modelo tradicional de liderazgo abarca
las teorias comprendidas en los enfoques de rasgos, conductual
y situacionales o de contingencia; mientras que el modelo
contempordneo  contempla las teorias de liderazgo

transformacional y transaccional, liderazgo autentico, entre otras.

3.1.1. Modelo tradicional

3.1.1.1 Enfoque de rasgos

Fue el primer intento de explicacién del liderazgo basado en
identificar los rasgos que distinguen a los lideres efectivos del
resto de personas, los principales autores son Stodgill,
Schermerhorn, Hunt y Osborn (Palomino, 2009)

Este enfoque se concentra en buscar caracteristicas como la
energia fisica y el don de gente considerados para un liderazgo

eficaz, sblo aquellos que tuvieran estas caracteristicas podian
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llegar a ser considerados como lideres. (Hersey y Blandchard,
1998)

Segun Yukl (1994), este enfoque permite decir que tipo de
persona es la indicada para ocupar puestos de liderazgo, pero
no indica si el lider ser& exitoso o no. Sin embargo, se proponen
algunos rasgos caracteristicos que parecieran estar
relacionados con el liderazgo efectivo: altos niveles de energia,
tolerancia al estrés, integridad, madurez emocional vy

autoconfianza.

Teoria del gran hombre

Esta teoria recalca que los seres humanos nacian con ciertos
rasgos que los identificaban como lideres, con una capacidad
innata para expresar poder e influenciar a los demas. (Daft,
2006)

La teoria “El gran hombre”, se centr6 en el estudio de las
grandes figuras de la humanidad, por lo general, de caracter

religioso, politico o militar. (Pariente, 2009)

3.1.1.2 Enfoque conductual

Segun Robbins (2009), este enfoque se centra en estudiar, no el
lider en si, sino lo que hace y como lo hace. Se identificaron
patrones de conducta que lograban que el lider pudiera influir de
forma eficaz, sobre el resto de personas de su organizacion.
Las teorias exponen que hay determinantes del comportamiento
para el liderazgo, y por ello seria posible capacitar a las personas
para que fueran lideres. (Robbins, 2009)

Una de las grandes falencias de este enfoque fue la tendencia
de este a centrarse excesivamente en el analisis de conductas
individuales en lugar de investigar los patrones de conductas
especificas que los lideres utilizan para ser efectivos en

determinados contextos. (Yulk, 1994)
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Los estudios de Ohio State
Esta investigacion tuvo como objetivo identificar las diversas
dimensiones del comportamiento del lider en base a la
frecuencia en que se mostraban, se obtuvo que los seguidores
pueden distinguir dos tipos de conducta en su lider (Hersey &
Blanchard, 1998)
- Iniciacion de estructura: conductas orientadas al
cumplimiento de tareas.
- Consideracion: conductas orientadas a mejorar las

relaciones entre el lider y los seguidores.

Sin embargo, Fisher y Edwards (1988), expresaron que el
resultado obtenido era inconsistente, pero mas adelante un
analisis profundo sugiri6 que las conductas encontradas se
asociaban con el liderazgo eficaz y la relacion que existia en
especifico entre la consideracion con el individuo y la que la
iniciacion de estructura con la productividad.

Estudios de la universidad de Michigan

Los estudios de la Universidad de Michigan tenian como
objetivo:  identificar  caracteristicas comunes en el
comportamiento de los lideres y determinar si estaban
relacionadas con la eficacia de su desempefio. (Robbins, 2009)
Se identificaron dos dimensiones, orientacion al empleado y
orientacion a la tarea. (Hersey & Blanchard, 1998) La primera
demostraba un liderazgo que ponia énfasis en las relaciones
interpersonales y en las necesidades de los colaboradores, por
otro lado, la segunda hacia énfasis en el cumplimiento de las
tareas y deberes del puesto. (Robbins, 2009)

Los investigadores de Michigan concluyeron que los lideres
orientados en los colaboradores tenian una productividad mas
alta y una mayor satisfaccion del trabajo, por el contrario, los
orientados a la tarea tenian una productividad mas baja y menor

satisfaccion con el trabajo. (Robbins, 2009)
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Los estilos de administracion de Renis Likert

Likert tomo como punto de partida los estudios realizados por

Michigan para descubrir el patron general que empleaban los

gerentes mas productivos y comprarlo con el que empleaban los

demés. Obtuvo como resultado un sistema de 1 a 4. (Hersey &

Blanchard, 1998)

- Sistema 1: La administraciéon no confia en sus empleados y
rara vez los hace participar en algun aspecto de la toma de
decisiones. Los empleados se ven obligados a trabajar con
miedo, amenazas, castigos y ocasionales recompensas. La
satisfaccion de necesidades se encuentra en el nivel
fisiologico y seguridad. (Hersey & Blanchard, 1998)

- Sistema 2: La administracién es mas benevolente. El grueso
de las decisiones y establecimiento de metas las toman
guienes estan el parte superior de la cadena de mando, pero
en los niveles inferiores se toman muchas decisiones de
acuerdo a un marco prestablecido. Se dan recompensas y
algunos castigos con el fin de motivar a los trabajadores.
(Hersey & Blanchard, 1998)

- Sistema 3: La administracion confia, pero no del todo, en sus
empleados. Las politicas y las decisiones generales se
mantienen arriba, pero se permite que los trabajadores tomen
decisiones particulares en los niveles inferiores. Para motivar
a los empleados se dan recompensas, castigos ocasionales y
alguna participacion. (Hersey & Blanchard, 1998)

- Sistema 4: La administracion tiene confianza plena en sus
empleados. La comunicacion en sentido vertical y horizontal.
Los trabajadores estan motivados por la participacion y el
compromiso en el desarrollo de premios econdémicos, el
establecimiento de metas y la valoracion de los progresos.
(Hersey & Blanchard, 1998)

Finalmente, Likert (1968), concluyo que en general los gerentes

altamente productivos son aquellos que han integrado a su
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personal en grupos efectivos, cuyos miembros tienen una actitud
de cooperacion y un alto nivel de satisfaccion laboral. Pero hay
excepciones, los gerentes rudos, técnicamente competentes,
centrados en el trabajo pueden lograr alta productividad
(particularmente si estan respaldados por sistemas estrictos de
técnicas de control).

La rejilla de liderazgo

Robert R. Blake y Jane S. Mouton (1964), desarrollaron un
esquema grafico del estilo del liderazgo basado en dos
dimensiones, “preocuparse por la gente” y “preocuparse por la
produccién”, en la cual se muestran cinco clases de liderazgo:
direccion empobrecida, direccion de tareas, péndulo
amortiguado, direccion de equipo Yy direccion tipo club
campestre.

El modelo considera nueve posiciones posibles en cada eje, lo
que da 81 diferentes posibilidades en las cuales colocar el estilo
del lider. La rejilla muestra factores dominantes en el
pensamiento de un lider con respecto a la obtencion de
resultados. Estos hallazgos permitieron descubrir que los
gerentes se desempeiaban mejor con ciertos estilos que con
otros”. (Robbins, 2009)

3.1.1.3 Enfoque situacional

Este enfoque plantea que “quien quisiera ejercer como lider
debia ser capaz de captar con rapidez las peculiaridades de las
diversas situaciones con que se encontrase y seleccionar para
cada una de ellas el estilo de liderazgo mas apropiado”.
(Palomino, 2009, p.6)

Se examinan las variables que influyen en el liderazgo (el lider,
el seguidor y la situacion). En tanto el lider sea capaz de
identificar y aplicar el estilo de liderazgo apropiado para cada
situacion tendra mayor probabilidad de éxito en su gestion.
(Hersey & Blanchard, 1998)
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Este énfasis en la conducta del lider implica que existe la
posibilidad de que este se pueda capacitar para que sea capaz
de adaptar su estilo de liderazgo a cada situacion en la cual se
incrementara su eficacia. (Hersey & Blanchard, 1998)

En base a observaciones de frecuencia de ciertos
comportamientos de liderazgo en numerosas situaciones
distintas, se elaboraron modelos con los que los lideres podrian
hacer algunas predicciones de acuerdo a la situacién en la que
se encuentren. (Hersey & Blanchard, 1998)

En general este enfoque presenta ciertas restricciones, ya que
sus teorias son demasiado generales por lo que resulta dificil
someterlas a pruebas empiricas rigurosas. (Yukl y Van Fleet,
1992)

Modelo de contingencia de Fiedler

Fiedler (1967), sugiere que hay dos estilos de liderazgo:
orientado a las tareas y orientado a las relaciones personales,
identifico ocho situaciones que varian de buena a mala y
propuso tres variables (relacion lider — miembro, estructura de la
tarea y poder por puesto) para determinar si la situacion era
favorable o no para el lider.

Posteriormente, el autor busco determinar cuél era el estilo de
liderazgo mas eficaz en cada una de las ocho situaciones.

Determino que:

- Los lideres orientados a las tareas tienden a desempefarse
mejor en las situaciones grupales que son muy favorables o
muy desfavorables.

- Los lideres orientados a las relaciones personales tienden a
desempeiiarse mejor en las situaciones medianamente

favorables.
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Teoria del camino- meta

La base de esta teoria es que el trabajo del lider consiste brindar
los recursos necesarios para que los seguidores logren sus
metas. (Robbins, 2009)

Esta teoria se incluye dentro de enfoque situacional ya que
afirma que el contexto exige del lider un comportamiento
diferente, House y Mitchell (1974) identificaron cuatro
comportamientos de los lideres: directivo, apoyador,
participativo y orientado al logro.

House y Mitchell (1974) aportaron con su teoria la inclusién de

diferentes tipos de liderazgo.

Modelo de contingencia de Vroom y Yetton

Victor Vroom y Phillip Yetton (1973), crearon un modelo en el
cual relacionaron la conducta del lider y la participacion con la
toma de decisiones. Estos investigadores, reconocieron que las
actividades requieren diferentes funciones; afirmaron que la
conducta del lider se debe adaptar de acuerdo a las actividades.
Este modelo proporciona reglas que pretenden determinar la
toma de decisiones, en funcién a la situacion. Se representa en
un arbol de decisién que incorpora ocho contingencias y cinco
estilos alternativos de liderazgo. (Anénimo, 2018)

Los estilos de liderazgo se establecen de acuerdo al grado de
participacion de los colaboradores y se aplican en funcion de la
situacion. (Anonimo, 2018)

Las criticas a este modelo suelen centrarse en las variables
omitidas y en la complejidad general del mismo, ya que desde el
punto de vista practico este modelo es demasiado complicado
para que se aplique dentro de una organizacion. (Hersey &
Blanchard, 1998)

Modelo de Stinson y Johnson
Stinson y Jhonson (1975), descubrieron que, una conducta del

lider orientada a las relaciones personales es mejor si los
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seguidores desempefian tareas muy estructuradas. La figura 3
muestra el estilo de comportamiento de lider que tiene mas
probabilidades de éxito en cada combinacion de estructura de la

tarea y capacidad del seguidor.

Figura 3 Modelo de Stinson y Johnson

ESTRUCTURA DE LA TAREA
Baja Alta

Alto en tareas Alto en tareas
Bajo en relaciones | Alto en relaciones

Alto en tareas Alto en relaciones

CAPACIDAD DEL

SEGUIDCR
Elevada | Escasa

Bajo en relaciones Bajo en tareas

Nota. Adaptado Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo
situacional. Elaboracion propia

Este modelo evidencia que las caracteristicas del seguidor

influyen en la determinacioén del estilo de liderazgo.

3.1.2. Modelo contemporaneo

3.1.2.1 Liderazgo transformacional y transaccional

El liderazgo transaccional reconoce a todas aquellas conductas
en donde existe una transaccion entre lider y los miembros de
su grupo. Los miembros del grupo reconocen al lider como tal y
aceptan su autoridad; el lider a cambio debe aportar recursos
valiosos para el grupo los cuales pueden ser: la experiencia y
conocimientos, estos facilitan la consecucién de objetivos y
recompensas como aumentos de sueldo o reconocimiento.
(Bass, 1985)

Por otro lado el liderazgo transformacional identifica a los lideres
gue prestan atencion a las preocupaciones y necesidades de los
seguidores procurando su desarrollo; de esta manera buscan
inspirarlos para que alcancen los objetivos planteados.
(Robbins, 2009)

Existen cuatro componentes del liderazgo transformacional:

- Carisma: los lideres se comportan de tal manera que son

tomados como modelos por sus seguidores. (Bass, 1985)
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- Inspiracién: los lideres motivan e inspiran a sus seguidores,
fomentan el espiritu de grupo y generan expectativas de
futuro. (Bass, 1985)

- Estimulacion intelectual: los lideres estimulan a sus
seguidores a tener ideas innovadoras y creativas. No se
critican los errores individuales ni las ideas que difieran de las
del lider. (Bass, 1985)

- Consideracion individualizada: los lideres prestan especial
atencion a las necesidades de desarrollo de cada uno de sus
seguidores cumpliendo de esta forma wuna funcién
orientadora. (Bass, 1985)

3.1.2.2 Liderazgo autentico
Segun Avolio (2005), los lideres auténticos son capaces de

mostrar su comportamiento en base a cuatro principios:

- Transparencia en las relaciones: los lideres se muestran tal
como son. Este principio genera un clima de confianza en sus
colaboradores que hace que estén dispuestos a compartir
también sus pensamientos y emociones. (Avolio, 2005)

- Conciencia de si mismo: estos lideres tienen un alto
conocimiento de sus fortalezas y debilidades. Esto les permite
potenciar sus cualidades e identificar las areas en las que su
comportamiento puede no ser eficaz y transmite con claridad
sus limites y aportes. (Avolio, 2005)

- Procesamiento equilibrado: tienen la capacidad de examinar
de forma clara y precisa la informacion que es relevante para
tomar decisiones. (Avolio, 2005)

- Moral Internalizada: muestran fuertes valores y principios.
Son capaces, de hacer frente a presiones sociales,
organizacionales, y mantener una conducta coherente

basada en sus valores y principios. (Avolio, 2005)

Los estudios realizados hasta la fecha han mostrado que los

lideres auténticos son capaces de aumentar la motivacion,
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compromiso y satisfaccion de sus colaboradores. Asimismo, son
capaces de influir en las actitudes y el bienestar de sus
colaboradores para mejorar su rendimiento en la empresa.
(Avolio, 2005)

3.1.3. Modelo tridimensional de la eficacia del lider

Para Hersey y Blanchard (1998), “el lider debe adecuar su estilo
de liderazgo a la situacion”. Estos autores consideran que cada
situacién amerita un estilo de liderazgo que se adecue a esta.
Segun Lazzati (2005), se debe tomar en cuenta que el término

“estilo” puede hacer referencia a:

a) A un comportamiento especifico del lider en una situacion
dada, es decir en un momento puede ser muy participativo y
en otro muy directivo. (Lazzati (2005)

b) Al estilo general del lider, en el sentido de su inclinacién a
comportarse de una manera determinada, mas alla de lo

requerido por la situacion. (Lazzati (2005)

Los autores expresan que un lider debe optar entre un estilo para
adaptarse debidamente a la situacién, teniendo en cuenta el nivel
de desarrollo o madurez del seguidor. (Lazzati, 2005)

Desarrollo del seguidor o liderado

Blanchard (1998), explica que el nivel de desarrollo del seguidor
estd compuesto por dos factores: capacidad y disposicion.

Para Hersey y Blanchard (1998), la capacidad tiene tres
componentes: conocimientos, experiencia y habilidades y la
disposicion: confianza, compromiso y motivacion.

“En el liderazgo situacional, la madurez o el desarrollo del
seguidor se define como el grado al que el seguidor demuestra la
capacidad y la disposicion para cumplir con cierta tarea. La gente
tiende a hallarse en diferentes niveles de preparacion, segun la
tarea que se le ha encomendado. La preparacion no es una

caracteristica del personal ni una valoracion, es que tan listo esta
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el individuo para desempefiar cierta tarea. Todos tienden a estar
mas o menos listos para la tarea, funcidon u objetivo que el lider
pretende cumplir”. (Hersey & Blanchard, 1998, p.193)

“Es importante resaltar que el nivel de desarrollo se califica con
respecto a cada tipo de tarea especifica y no acerca del seguidor
en general. De esta manera, un seguidor puede tener un alto nivel
de desarrollo para cierta tarea, pero uno bajo para otra. Por
ejemplo, un vendedor puede ser muy competente y motivado para
vender, pero incompetente y desmotivado para manejar los
aspectos administrativos de la venta”. (Lazzati, 2005, p.3)

Sobre la base de dicha caracterizacion, se establecen cuatro

niveles de desarrollo del seguidor. (Lazzati, 2005)

Figura 4 Niveles de desarrollo del seguidor

p =3
=
=
b

R3 R4

R1 R2

& «———CAPACIDAD —»

W
=

BAJA 4————DISPOSICION =———» ALTA

Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo

situacional.

“Los conceptos de capacidad y disposicion son diferentes, pero
es importante recordar que son un sistema de influencia
reciproca. Esto significa que un cambio considerable en uno
afectara al todo. El grado al que los seguidores aportan su
disposicion a cierta situacion influye en la capacidad que
despliegan, y esto atafie al grado al que creceran y desarrollaran
competencias y capacidades. Del mismo modo, la suma de
conocimientos, experiencias y habilidades empefiados en cierta
tarea suele influir en la confianza y el compromiso de cada
colaborador.” (Hersey & Blanchard, 1998, p.195)
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Para Hersey y Blanchard (1998), el nivel de desarrollo del
seguidor o nivel de preparacién puede dividirse en cuatro, cada
nivel representa una combinacion diferente de capacidad y
disposicion:

a) Nivel de preparacion 1 (R1)

- Incapaz e indispuesto: El seguidor es incapaz y no esta
comprometido ni motivado.

- Incapaz e inseguro: El seguidor es incapaz y carece de
confianza.

b) Nivel de preparacion 2 (R2)

- Incapaz pero dispuesto: El seguidor no tiene la capacidad,
pero esta motivado y se esfuerza.

- Incapaz pero confiado: Le falta capacidad, pero se siente
confiado en tanto que el lider este ahi para conducirlo.

c) Nivel de preparacion 3 (R3)

- Capaz pero indispuesto: El seguidor tiene la capacidad
para desempefar la tarea, pero no esta dispuesto a
aplicarla.

- Capaz pero inseguro: Posee la capacidad para realizar la
tarea, pero se siente inseguro o preocupado de hacerla
solo.

d) Nivel de preparacion 4 (R4)

- Capaz y dispuesto: El seguidor hace uso eficaz de los
recursos y demuestra estar comprometido.

- Capaz y confiado: Se hace cargo de sus tareas y esta

dispuesto a ayudar a los demas.

Figura 5 Combinacion de capacidad y disposicion

 ELEVADA MODERADA ESCASA
R4 R3 R2 R1
Capazy Capaz pero Incapaz pero Incapaz e

dispuesto o | indispuesto o | dispuestoo |indisupuesto o
confiado inseguro confiado inseguro

Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.
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Hersey y Blanchard (1998), consideraron que la capacidad del
individuo es una cuestion de grado, es decir que esta no cambia
radicalmente de un momento a otro, el individuo tiene poca,
alguna, bastante o mucha capacidad. Por su parte, la disposicion
es diferente, la motivacion suele fluctuar de un momento a otro,
por lo tanto, el individuo esta poco, a veces, a menudo o
habitualmente dispuesto a asumir las responsabilidades de cierta
area.

Hersey y Blanchard (1998), establecen indicadores conductuales
que representan cada combinacion de la capacidad y la
disposicion del seguidor, dichos indicadores permiten distinguir
entre los distintos niveles de preparacion. En el caso del nivel de
preparacion 1, cuando el seguidor se encuentra incapaz e

inseguro exhibir&:

Conductas defensivas y quejumbrosas.
- Demora en las tareas.
- Desempefio solo por peticion expresa.
- Frustracion intensa.
- Lenguaje corporal de inconformidad, cefio fruncido, hombros
caidos, espalda inclinada.
- Conducta confusa y poca clara.
- Preocupacion por los resultados.
- Miedo al fracaso.
En el caso del nivel de preparacion 2, cuando el seguidor se
encuentra incapaz pero dispuesto o confiado:
- Habla rapida e intensamente.
- Busca clarificar.
- Asiente con la cabeza, hace comentarios como “si, lo sé”; se
ve entusiasta.
- Escucha con cuidado.
- Responde a las preguntas superficialmente.
- Acepta las tareas.
- Actla con rapidez.

47



Le preocupa el resultado final mas que los pasos

intermedios.

En el caso del nivel de preparacion 3, cuando el seguidor se

encuentra capaz pero indispuesto:

Duda o se resiste.

Se siente abrumado por las obligaciones y el trabajo.

Busca reforzamiento.

Le preocupa que su desempefio reciba de algin modo un
castigo.

Cuestiona su propia habilidad.

Se concentra en los posibles problemas.

Carece de autoestima.

Anima al lider a que se mantenga cerca.

En el caso del nivel de preparacion 4, cuando el seguidor se

encuentra capaz y dispuesto o confiado:

Mantiene informado al jefe del avance de la tarea.

Hace uso eficaz de los recursos.

Es responsable y esta orientado a los resultados.

Esta informado y comparte la informacion para simplificar las
tareas operacionales.

Esta dispuesto a ayudar a los demas.

Comparte las ideas creativas.

Cumple responsabilidades a tiempo y quizas antes.

“El liderazgo situacional tiene implicita la idea de que el lider ha

de colaborar con sus seguidores para que aumenten su

preparacion hasta donde sean capaces y estén dispuestos a

llegar. Este desarrollo requiere adaptar el comportamiento de

liderazgo a lo largo de los cuatro estilos de la curva de liderazgo”.
(Hersey & Blanchard, 1998, p.208-209)
Este tipo de liderazgo afirma que, para que los seguidores con

escasa preparacion se vuelvan productivos, es adecuada una

direccion firme. Del mismo modo, propone que un aumento en la

preparacion de individuos que de algiin modo no estén listos debe
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ser recompensado con mas refuerzo positivo o apoyo
socioemocional. (Hersey & Blanchard, 1998)

Por ultimo, cuando los seguidores alcanzan niveles superiores de
preparacion, el lider no solo debe seguir disminuyendo el control
de sus actividades, sino también el comportamiento de relacion.
La gente con preparacion elevada no necesita tanto apoyo
socioemocional sino una mayor libertad. (Hersey & Blanchard,
1998)

Si el lider evidencia un deterioro en el desempefio del seguidor,
este debe estimar de nuevo su nivel de madurez y evaluar si es
necesario elegir otro estilo de direccion. (Hersey & Blanchard,
1998)

Estilos del lider
En este modelo se distinguen dos clases de comportamientos del
lider:

a) Comportamiento de tarea o comportamiento rector: “Hace
referencia al grado al que los lideres se inclinan a organizar
y definir las funciones de los miembros del grupo”. (Hersey
& Blanchard, 1998, p.191) “Consiste en decirle claramente a
la persona qué debe hacer, como, dénde y cuando hacerlo,
y supervisar luego estrechamente el cumplimiento”. (Lazzati,
2005, p.4)

b) Comportamiento de relaciones o comportamiento seguidor:
“Consiste en escuchar a la persona, brindarle apoyo y &nimo
en sus esfuerzos vy, finalmente, darle facilidades para la
resolucion y toma de decisiones”. (Lazzati, 2005, p.5)

En base a estos dos comportamientos surgen cuatro
combinaciones basicas que representan diferentes estilos de
liderazgo. A continuacién, describimos los cuatro estilos
mencionados:

a) Dirigir: “El lider imparte 6rdenes especificas y supervisa de
cerca el cumplimiento de las tareas”. (Lazzati, 2005, p.7)
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b) Instruir: “El lider, como en el caso anterior, manda y controla
el cumplimiento de las tareas, pero ademas explica sus
decisiones, pide sugerencias y fomenta los progresos”.
(Lazzati, 2005, p.7)

c) Apoyar: “El lider facilita y apoya los esfuerzos de los
colaboradores en orden al cumplimiento de las tareas, y
comparte con ellos la responsabilidad por la toma de
decisiones”. (Lazzati, 2005, p.7)

d) Delegar: “El lider pone en manos de los colaboradores la
responsabilidad de la toma de decisiones y la resolucion de

problemas”. (Lazzati, 2005, p.7)

Figura 6 Estilo del lider
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Fuente: Gerencia y liderazgo

Relacién entre el desarrollo del seguidor y el estilo del lider
En general, “el comportamiento rector del lider pretende superar
las limitaciones de competencia del liderado. En cambio, el
comportamiento seguidor apunta a mejorar o reforzar su interés”.
(Lazzati, 2005, p.7)

Figura 7 Relacion lider y seguidor
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La figura 7 resume la relacion que existe entre el desarrollo del
seguidor y el comportamiento que adopta en relacién a la

competencia y el interés.

Figura 8 Curva de desarrollo de seguidor
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Fuente: Gerencia y liderazgo

La figura 8 ilustra la curva de desarrollo del seguidor en base al

comportamiento del lider y considera el estilo de liderazgo.

Respecto de dicha correspondencia, es necesario hacer dos
aclaraciones muy importantes: Se reconoce que para determinar
el estilo apropiado para el lider hay que tener en cuenta otros
factores, ademas de la madurez del seguidor, tales como: la
cultura organizacional, las expectativas del gerente o supervisor,
las caracteristicas del lider, el tipo de tarea y la urgencia de la
misma, etc. Sin embargo, el modelo concentra la atencion en el
nivel de desarrollo del seguidor, porque parte de la hip6tesis que
éste suele ser el factor mas importante. En cualquiera de los
cuatro estilos, el lider debe cumplir con un minimo de ciertas

funciones. (Lazzati, 2005)

Ciclo de desarrollo y ciclo regresivo
El lider en general debe procurar que el seguidor alcance tarde o
temprano el nivel 4 de desarrollo. Esto es lo mejor, no sélo para

el seguidor, sino también para el lider. Ya que al poder aplicar con
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el estilo 4 de delegacion, el lider tendra mas tiempo para
dedicarse a otras prioridades. (Lazzati, 2005)
Precisamente la manera de que el seguidor logre el nivel 4 de
desarrollo no es que el lider aplique en forma indiscriminada el
estilo 4 en el momento actual. Al contrario, debe utilizar el estilo
1, 2 0 3, segun corresponda, para ir llevando gradualmente al
seguidor hacia el nivel 4. (Lazzati, 2005)
Sin embargo, a pesar del objetivo, puede ocurrir que el seguidor
retroceda en su nivel de desarrollo, en vez de que avance. Por
ejemplo, el seguidor que estaba en nivel 4 baja al nivel 3 porque
pierde interés por algiin motivo. En ese caso lo que el lider debe
hacer es seguir aplicando el modelo, gradualmente; pero en
sentido contrario. En el caso citado, si el seguidor bajé de 4 a 3,
lo que corresponde es emplear estilo 3. (Lazzati, 2005)
En el caso de un colaborador que en su desarrollo respecto a la
tarea habia involucionado de nivel 4 a 3 empeora y continda
retrocediendo a nivel 2 y posteriormente sigue empeorando a
nivel 1. Es probable que el problema sea de interés y no la
competencia. Habitualmente, una persona no pierde competencia
para una tarea determinada, salvo en donde puede mediar un
circulo vicioso de pérdida de no entrenamiento - pérdida de
habilidad. (Lazzati, 2005)
El retroceso al estilo 1 tiene sus peligros ya el seguidor puede
reaccionar peor, tanto desde el punto de vista personal como
desde el del cumplimiento de la tarea. (Lazzati, 2005)
Para Hersey y Blanchard (1998), en esta situacion hay dos
posibles cursos de accidn alternativos:

a) Insistir en que el seguidor continde con la tarea.

b) Buscar otra solucién: abandonar la tarea, asignar a otra

persona, etc.

La conveniencia de optar por el curso de accion A o el B depende
de la situacion, pero si con fundamento se mantiene A, en general

no hay mas remedio que recurrir al estilo 1. Claro esta que, si éste
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fue le contraproducente, entonces es preferible optar por B.
(Lazzati, 2005)
3.1.3.1 Ladimension de la eficacia
Como sabemos el modelo de liderazgo propuesto por Hersey y
Blanchard (1998), se formula en base a dos dimensiones: el
comportamiento del lider frente a la tarea y su comportamiento
de relacion, este también es conocido como el modelo

bidimensional, el cual se muestra en la figura 9.

Figura 9 Modelo bidimensional
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Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.

Al anadir la dimensién de eficacia al modelo bidimensional,
tenemos como resultado el modelo tridimensional que se
muestra en la figura 10. Cuando el estilo del lider es el adecuado
para la situacién, lo llamamos eficaz, en el caso contrario, lo

llamamos ineficaz. (Hersey & Blanchard, 1998)

Figura 10 Dimension de eficacia
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Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.




“Si la eficacia del estilo de comportamiento del lider depende de
la situacion en la que aparece, se sigue que cualquiera de los
estilos basicos sera eficaz o ineficaz segun la situacion”. (Hersey
& Blanchard, 1998, p.135)

“La diferencia entre estilos eficaces o ineficaces no es la
conducta concreta del lider, sino su pertinencia en el medio en
el que se da”. (Hersey & Blanchard, 1998, p.135)

En realidad, la tercera dimension es el entorno, el medio en el
que el lider se desenvuelve. Es la interaccidén del estilo basico
con el ambiente lo que produce el grado de eficacia o ineficacia.
(Hersey & Blanchard, 1998)

“Llamamos “de eficacia” a la tercera dimension porque en la
mayor parte de las organizaciones se emplean diversos criterios
de desempefio para medir la eficacia o ineficacia del gerente o
del lider”. (Hersey & Blanchard, 1998, p.35)

Este modelo es caracteristico porque no retrata un solo estilo de
comportamiento ideal propuesto como adecuado para todas las
situaciones. (Hersey & Blanchard, 1998)

Figura 11 Relacion estilo de lider y eficacia
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Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.
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La figura 11 explica cuando el estilo basico es eficaz y cuando

no lo es.

3.2.Desempefio

Segun Chiavenato (2005), el desempefio, son las acciones 0
comportamientos observados en los empleados que son
relevantes el logro de los objetivos de la organizacion. Afirma que
un buen desempefio laboral es la fortaleza mas relevante con la
gue cuenta una organizacion.

Asimismo, Bittel (2000), plantea que el desempefio es
influenciado en gran parte por las expectativas del empleado
sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros y su deseo de
armonia.

Por ello, se puede concluir que el desempefio se relaciona o
vincula con las habilidades y conocimientos que apoyan las
acciones del trabajador, en pro de consolidar los objetivos de la
empresa. (Romero, 2009)

3.2.1. Evaluacion de desempefio
Segun Chiavenato (2007), la evaluaciéon del desempefio es “una
apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el

cargo o del potencial de desarrollo futuro”. (p.202)

Asimismo, Gibson (1997), considera que “la evaluacion del
desemperio es un proceso sistematico mediante el cual se evalla
el desempeio del empleado y su potencial de desarrollo de cara
al futuro”. (p.140)

Para Baggini (1999), la evaluacion del desempefio es “el proceso

por el cual se estima el rendimiento global del empleado”. (p.140)

‘Lo podemos considerar como un procedimiento estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos,
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi
como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué

medida es productivo el empleado y si podra mejorar su
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rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas de
compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones
de ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del
puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que
afecten a la persona en el desempefio del cargo” (Gan, 1996, p.
120)

Segun Werther y Davis (1990), “La Evaluacion del Desemperio
constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global
del empleado. Constituye una funcion esencial que de una u otra
manera suele efectuarse en toda organizacion moderna”. “Si se
debe cambiar el desempeiio, el evaluado, debe no solamente
tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y
como debera hacerse si es que debe hacerse”.

Chiavenato (2005), menciona que “Cuando un programa de
evaluacion del desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y
largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el
evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad.”

El desarrollo de un modelo de evaluacién del desempefio es una
gran herramienta para la organizacion, ya que esta guiara a la
empresa a conocer como influye cada uno de los empleados en
la consecucion de los objetivos organizacionales. (Capuano,
2004)

Con la evaluacién del desempeifio laboral, la organizacion, puede
conocer aspectos del comportamiento y desempefio de sus
colaboradores. Esta también da a conocer las expectativas
respecto a la misma. (Alles, 2002)

“A través de ella se anuncian las medidas que se van a tomar en
cuenta para mejorar el desempefio (programas de entrenamiento,
seminarios, etc.) y las que el evaluado debera tomar por iniciativa
propia (autocorreccion, esmero, atencion, entrenamiento, etc.)”.
(Alles, 2002)
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3.2.1.1 Objetivos de la evaluacion de desempefio

Capuano (2004), concluyo que la evaluacion de desemperio:

Detecta necesidades de capacitacion y promocion.
Descubre personas clave y permite su desarrollo
Descubre competencias del evaluado.

Ubica a cada persona en el puesto adecuado.

Ayuda en la toma de decisiones sobre salarios.

Incentiva el buen desempefio y mayor productividad
Mejora las relaciones humanas entre los colaboradores.
Estima el potencial de desarrollo de los colaboradores e
indicadores de desempefio de la organizacion.

Permite que el capital humano sea considerado como una
importante ventaja competitiva

Mide el potencial humano a efecto de determinar su plena

utilizacion.

3.2.1.2 Beneficios de la evaluacion de desempefio

Martha Alles (2002), propone los siguientes beneficios:

Proporciona resultados a efecto de mejorar el estandar de
desempeiio de los colaboradores.

Permite conocer el estado de desempefio de los
colaboradores.

Los colaboradores conocen sus puntos fuertes y débiles
para mejorar su desempefio

Evalla el potencial humano al corto, mediano y largo plazo
de la empresa, y define la contribucion de cada
colaborador.

Identifica necesidades de capacitacion, promociéon o
transferencia en los distintos puestos de trabajo

Estimula la productividad y la mejora de las relaciones

humanas en el trabajo.
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3.2.2. Métodos

Segun Sherman (1999), los métodos de evaluacion de
desempeiio se clasifican de acuerdo con aquello que miden:
caracteristicas, conductas o resultados. Entre los mas usados,
son los que estan basados en las caracteristicas, sin embargo,
estos no son los mas objetivos. Los basados en conductas
(competencias) brindan a los empleados informacidon mas
orientada a la accion, por lo cual son los mejores para el desarrollo
de las personas. El enfoque con base en resultados es también
muy popular, ya que se focaliza en las contribuciones
mensurables que los empleados realizan en la organizacion
(Sherman, 1999)

Segun Mondy (1997), el objetivo de la Evaluacion del
Desempefio, es proporcionar una descripcién exacta y confiable
de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de
lograr este objetivo, los sistemas de evaluacion deben estar
directamente relacionados con el puesto y ser practicos y
confiables.

3.2.2.1. Métodos basados en caracteristicas

Estos métodos determinan el grado que un empleado posee las
caracteristicas mas importantes para la compafiia, pueden ser
confiabilidad, creatividad, iniciativa o liderazgo. Estas
evaluaciones son sencillas y faciles de evaluar es por ello que
son muy utilizadas. Es necesario que las caracteristicas a
evaluar estén relacionadas con el puesto, ya que de no se ser el
caso el resultado puede dar una opinion subjetiva y alejada de
la realidad. (Alles, 2002, p.32)

Martha Alles (2002) menciona los siguientes métodos de

evaluacion de desempefio:
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Escalas graficas de calificacion

Se presentan las caracteristicas a evaluar en una escala, y el
evaluador indica la puntuacion que posee el empleado para cada
una de estas.

Método de escalas mixtas

En este método el evaluador califica cada caracteristica
mediante descripciones especificas las cuales pueden ser;
superior, promedio o inferior.

Método de distribucién forzada

El evaluador debe elegir entre varias declaraciones, las cuales
estan dispuestas a menudo en pares, que parecen igualmente
favorables y desfavorables. Este método es poco usado.
Método de formas narrativas

Este método requiere que el evaluador describa al empleado que
califica con la mayor precision posible. Sin embargo, este
meétodo puede ser subjetivo.

Por otro lado, aquellos evaluadores que tengan mayor
capacidad para la escritura brindan evaluaciones mas favorables
que los evaluadores que no cuentan con buena redaccion.
Entonces se entiende que las evaluaciones basadas en las
caracteristicas son en general subjetivas. Sin embargo, para
salvar esta situacion se recomienda utilizar descripciones de

comportamiento en toda la escala.

3.2.2.2. Métodos basados en el comportamiento

Para Alles (2002), estos meétodos sirven para brindar la
retroalimentacion a los colaboradores para su desarrollo ya que
permiten identificar el punto en el que cada sujeto se aleja del
comportamiento correspondiente a su puesto, ya que estas
escalas describen en especifico las acciones que deben

reflejarse en el puesto de trabajo. Algunos de ellos son:
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Método de incidente critico

Se utiliza durante todo el periodo de evaluacién y se identifica
cuando la conducta del evaluado origina un éxito o fracaso
insolito en el trabajo (incidente critico). Este facilita el desarrollo
y la autoevaluacion del colaborador. Para este deben ser
considerados tanto aspectos favorables como desfavorables, de
lo contrario la evaluacion sera incorrecta.

Escala fundamentada para la medicion del comportamiento
Se desarrollan escalas verticales para cada dimension a evaluar,
esta requiere mucho tiempo y esfuerzo para ser desarrollada, se
recomienda elaborar una por cada puesto.

Escala de observacion de comportamiento

La escala esta disefiada para poder contabilizar una conducta
determinada, asi resulta mas facil dar los resultados de la

evaluacion al responsable.

3.2.2.3. Métodos basados en resultados

Estos métodos califican los resultados del trabajo de los
colaboradores. Estos son considerados mas objetivos ya que se
traducen en cifras de ventas o produccion. (Alles, 2002, p.34) A
continuacion, se describen dos métodos basados en los
resultados propuestos por Martha Alles (2002).

Mediciones de productividad

Este método alinea facilmente los objetivos organizacionales
con los resultados de los colaboradores. Algunos ejemplos son:
asesores de venta evaluados segun el volumen de ventas,
operarios de produccién sobre la base de unidades producidas,
gerentes respecto a rentabilidad.

En estas evaluaciones es recomendable tener en cuenta los
factores externos sobre los cuales el colaborador no tiene control
o influencia, de lo contrario esto puede ocasionar una desviacion
en el accionar de los colaboradores respecto a los objetivos

empresariales.
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Administracion por objetivos

Fue propuesta por Peter Drucker (1954), en la cual los
colaboradores fijan sus objetivos y metas en acuerdo con su jefe;
estos se utilizan para la evaluacion de desempefio alineado con
los objetivos organizacionales. De esta forma cada colaborador
tiene una meta, conocida por su jefe. La meta se acomparfa de
una descripcion detallada de como el colaborador planea
alcanzarla. En general el periodo de evaluacion es de un afio, al
finalizar este, el colaborador hace su propia autoevaluacion
sobre lo logrado, con datos reales, esto finaliza con la entrevista
en la cual se establecen nuevas metas tomando en
consideracion los resultados alcanzados. Es considerado un
sistema ya que conforma un ciclo, el cual inicia con el
establecimiento de metas y objetivos y culmina en el mismo

punto.

3.2.2.4. Otros métodos de desempefio

Dessler (1996), propone los siguientes meétodos para la
evaluacion de desempefio de los colaboradores:

Método de alternancia en la clasificacion

Se realiza un listado en el cual se enlista a todos los
colaboradores desde el mejor al peor, respecto a una
caracteristica en particular.

Método de comparaciéon de pares

La calificacion se realiza mediante una comparacion entre pares.
En la cual se indica cual es el mejor empleado de ese par segun
la caracteristica evaluada.

Evaluacion del desempefio laboral por competencias

La evaluacion de desempefio por competencias constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es
competente para todas las tareas y no esta igualmente

interesada en todas las clases de tareas. Por tal motivo, la
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motivacion que se le proporcione a cada persona influird en el
optimo desarrollo de sus competencias. (Capuano, 2004)

Para integrar los procesos de gestion del capital humano en una
organizacion se puede utilizar, entro otras, la administracion
basada en las competencias bajo la siguiente l6gica: "el que
mejora sus competencias puede mejorar su desempefio y se
convierte en una persona que puede aportar resultados mas
valiosos a la organizacion”. (Rivera, 2017, p.l) “Las
competencias se relacionan con el desempefio desde el
momento en que predicen unas conductas que, a sSu vez,
predicen un desempefio concreto (que se supone excelente) en
las areas de resultado clave de un determinado puesto”. (Rivera,
2017, p.1)

3.2.2.5. Pasos de una evaluacion de desempefio
Martha Alles (2002), indica que la evaluacién de desempefio

tiene tres momentos diferentes:

- Fijacion de objetivos, se establecen las responsabilidades
principales del puesto y los criterios de evaluacion, estos
criterios deben establecerse en una reunion entre el
supervisor y el colaborador. (Alles, 2002, p.38-39)

- Evaluacion del progreso, se establece la periodicidad, en la
cual deben analizar el grado de cumplimiento de los
objetivos, en relaciéon a la escala definida previamente.
(Alles, 2002, p. 39)

- Reunion final de evaluacion de los resultados, la
retroalimentacion sirve para comentar la evaluacion final de
desempenfio debe estar a cargo de todas aquellas personas
gue hayan evaluado al colaborador durante todo el periodo
establecido. (Alles,2002, p.38)
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4. Hipotesis

4.1.Hipotesis de investigacion

Hi: El liderazgo eficaz propuesto por Hersey y Blanchard influye
positivamente en el desempefio grupal de los colaboradores del
area de ensamble de una empresa de la industria minero

metallrgica en Arequipa 2018.

4.2.Hipotesis nula

Ho: El liderazgo eficaz propuesto por Hersey y Blanchard no
influye positivamente en el desempefio grupal de los
colaboradores del area de ensamble de una empresa de la

industria minero metalUrgica en Arequipa 2018.
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CAPITULO Ill: ASPECTOS
METODOLOGICOS
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1. Operacionalizacion de variables

Tabla 1 Operacionalizacién de variables

VARIABLE DIMENSION INSTRUMENTO INDICADOR ITEMS EmnguLcﬁ\o%E
Dirigir 1,5,9,
Estilo del Cuestionario | Instruir 2,6,10 Nominal
Lider Lead Apoyar 3,7,11
Delegar 4,8,12
0] .
= ) ” Variable calculada en
M1: Preparacion
@ escasa base a la
Y| Liderazgo Eficaz de M2 P g ponderacion del nivel
Q| H lanchard Nivel de Test de - mreparacion de desarrollo
Q| Herseyy Blanchar moderada o I )
) desarrollo madurez del ) L individual obtenido en Nominal
5 - M3: Preparacion
c grupal seguidor moderada el test de madurez
= ) L del seguidor
M4: Preparacion
clevada conforme a los
grupos de trabajo.
Si Correspondencia del
Eficacia No aplica No estilo del lider y la Nominal
madurez grupal
]
IS Base de datos del
Q ~ HH L Evaluacion de Malo periodo 2017-11'y
T| Desempefio del Evaluacion = Regular De
c A ; desempefio 2018-1 otorgada por .
©| Mmantenimiento de seguridad | Bueno | intervalo
ol Ganancia grupal aempresa en
) estudio.
[a)
Peligros y
. riesgos Bajo
Riesgo de I‘ugar de asociados al No aplica Medio Nominal
trabajo "
area de Alto
trabajo
) No < 9.25hrs .
Sobre carga laboral | Horas extras No aplica Si > 9.25hrs Nominal
Apoyo de
otras areas
ol v
= Miembros deI_ grupo | Personal de No aplica N° de personas Base de datos del De razén
o de trabajo ensamble ; -~
2 - - periodo 2017-Il y
g Diferencia de 2018-I otorgada por
. personal la empresa en
I= ) estudio.
- Min - 1pto: escaso
Conocimiento del | Conocimiento No aplica conocimiento De
lider del lider P Max - 8pts: amplio intervalo
conocimiento
Expen’enua del Afios en la No aplica Cantidad de afios .
lider empresa De raz6n

Nota. Elaboracién: Propia
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1.1.Definicién de variables

Lider (lider): Nombre del lider del mantenimiento, cada una
de las observaciones del estudio tiene asignado uno. El lider
pudo haber liderado a diferentes grupos en diferentes
unidades mineras.
Estilo (estilo): Esta variable corresponde al estilo de
liderazgo que tiene el lider, este puede ser: Dirigir (estilol),
Instruir (estilo2), Apoyar (estilo3) y Delegar (estilo4).
Madurez (M) - Esta variable corresponde al promedio de
madurez del grupo que participa del servicio. Esta puede
presentar cuatro niveles:
- Madurez 1 (M1): Esta variable corresponde a una
capacidad baja y disposicién baja.
- Madurez 2 (M2): Esta variable corresponde a una
capacidad baja y disposicion alta.
- Madurez 3 (M3): Esta variable corresponde a una
capacidad alta y disposicion baja.
- Madurez 4 (M4): Esta variable corresponde a una
capacidad alta y disposicién alta.
Cliente. - Esta variable define los 4 clientes para los que se
realiza los servicios de mantenimiento por unidad minera.
Por fines de confidencialidad estos solo seran definidos
como: clientel, cliente2, cliente3 y cliente4.
Riesgo de lugar de trabajo (riesgo_Igt): Esta variable
representa los riesgos asociados al lugar donde se realiza el
mantenimiento, esta dada en una escala de tres categorias,
las cuales son, bajo (riesgo_Igtl), medio (riesgo_Igt2) y alto
(riesgo_lIgt3).
Experiencia del lider (exp_lider): Esta variable especifica los
afos de experiencia que tiene la persona desde su ingreso
a la compaiia.
Conocimiento del lider (concmt_lider): Esta variable

representa el conocimiento del lider respecto al
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procedimiento de trabajo correcto al mantenimiento de los
equipos de tipo “A” en cada una de las unidades mineras en
las que trabajo.

» Personal de Ensamble (ens): Esta variable contabiliza la
cantidad de personas que pertenecen al &rea de ensamble
que participaron en el servicio.

= Personal de Apoyo (apoyo): Esta variable contabiliza la
cantidad de personas que no pertenecen al area de
ensamble que participaron en el servicio. Cuando hay
servicios simultdneos los grupos deben estar conformados
ademas del personal de ensamble por personal de apoyo, la
eleccion de las personas se basa en el conocimiento que
tienen para realizar el mantenimiento.

» Diferencia de personal (dif_personal): Esta variable
contabiliza la cantidad de personas que hicieron falta en el
mantenimiento segun el procedimiento de trabajo.

= Sobrecarga laboral (sobrecarga): Esta variable determina la
cantidad de horas extras que hizo el personal durante el
mantenimiento, cabe precisar que la jornada diaria de cada
persona es de 9.25hrs.

= Eficacia del lider (efi_lider): Esta variable responde la

relacion del estilo del lider respecto a la madurez del grupo.

2. Enfoque de lainvestigacion

El enfoque de la siguiente investigacion es cualitativo ordenado,
asimismo, el andlisis que merece esta clase de investigacion es el
inductivo ya que se puede llegar a conclusiones generales partiendo

de situaciones particulares.

3. Alcance de lainvestigacion
La presente investigacion es de alcance correlacional, ya que, mide el
efecto de la variable independiente sobre la dependiente e intenta

explicar la relacion que tienen entre si durante el mantenimiento.
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4. Disefio de la investigacion

La presente investigacion es de tipo no experimental debido a que no
daremos ningan tratamiento o estimulacion de las variables y no
tenemos ningun control sobre las mismas, dado que la investigacion
se dard en un solo momento se considera transversal y de tipo
correlacional debido a que intentaremos obtener los resultados del
impacto del liderazgo eficaz de Hersey y Blanchard en el desempefio
durante el mantenimiento de los equipos tipo “A” que se encuentran

en las distintas unidades mineras.

5. Poblacion y Muestra

Esta investigacion tiene como poblacién total todos los servicios que
se atienden en terreno en todos los equipos para diferentes clientes.
Se tomara en cuenta el total de mantenimientos en los equipos tipo
“A” desde junio de 2017 a junio de 2018 totalizando 423 servicios, los
grupos estan conformados por un minimo de 4 a 9 personas,
dependiendo el riesgo del mantenimiento y excluyen al lider de grupo,
pueden tener personal de apoyo o estar conformados Unicamente por
el personal de ensamble, algunos servicios tienen diferencia de
personal respecto al total de personas que deben intervenir en el

mismo.

6. Técnicas e instrumentos

Para determinar el estilo de liderazgo se utiliz6 como instrumento el
cuestionario LEAD. Este fue aplicado a todos los colaboradores del
area de ensamble.

Se identifico el nivel de madurez de los seguidores mediante el Test
de madurez del seguidor el cual esta basado en la evaluacion de
desempeio semestral que realizan en la empresa.

También se realizd una entrevista a profundidad con el de fin de
identificar variables que puedan relacionarse directamente con el
desempeiio desde el punto de vista de los colaboradores del area.

Como resultado de esta se afadieron a la base de datos algunas
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variables tales como: la experiencia, horas extras, riesgo segun matriz
del trabajo y conocimiento del lider.

Finalmente se solicitd el consolidado de los mantenimientos
registrados en los periodos 2017-11 al 2018-1 de los equipos tipo “A”,

el cual contiene las caracteristicas de cada mantenimiento.

7. Descripcion de instrumentos
7.1.LEAD
El LEAD (Leader Effectiveness and Adaptability Description) -
Descripcion de la Efectividad y Adaptabilidad del Lider, es un
instrumento desarrollado por Hersey y Blanchard (1998), el cual
permite identificar el estilo de liderazgo predominante en cada
lider, ademas de su adaptabilidad y amplitud.
Este instrumento describe doce situaciones ante las que la
persona elige una de las cuatro alternativas de respuesta que se
le presentan, cada una de ellas remite a un determinado estilo de
liderazgo. Por otra parte, también evalla la efectividad de su
forma de dirigir, esto es, la adaptabilidad, entendida como la
capacidad del lider para adaptar su estilo a las necesidades de la
situacion y la amplitud del estilo, el cual indica el grado al que el
lider es capaz de modificar su estilo. (Hersey & Blanchard, 1998)
Esa efectividad se mide a lo largo de un continuo, desde
totalmente inefectivo (0) a totalmente efectivo (24) (Sanchez,
2000)
Este test debe ser aplicado tanto a los lideres “LEAD Yo” (anexo
1) como a sus seguidores “LEAD OTRO” (anexo 2), el propésito
de esto es determinar si hay discrepancias entre la
autopercepcion y la percepcion de los demas. (Hersey &
Blanchard, 1998)
Se evalug la fiabilidad de este instrumento mediante el coeficiente
Alpha de Cronbach, el cual indica que entre mas cerca se
encuentre el valor del alfa a 1, mayor es la consistencia interna de

los items analizados. (George & Mallery, 2003)




En este caso la fiabilidad obtenida fue de 0.70. Segun Nunnally
(1978), dentro de un analisis estandar, el valor de fiabilidad entre

0.7 y 0.8 es adecuado.

7.2.Test de madurez del seguidor

Para medir la preparacion o madurez de los seguidores se utiliza
la Evaluacion de desempefio elaborada por el area de Recursos
Humanos de la empresa (anexo 6), en el cual se describen 16
dimensiones sub categorizadas en 4 aspectos los cuales son:
Gestidon de seguridad y Medio Ambiente; Gestion de la calidad;
Efectividad y Eficiencia y Compromiso y Actitud.

Esta herramienta nos ayudara a determinar la preparacion del
seguidor en base a su capacidad y disposiciobn como proponen
Hersey y Blanchard (1998), cada una consta de 8 dimensiones

conductuales que se detallan a continuacion:

Tabla 2 Dimensiones de evaluacion de desempefio

Gestion de Peligros y riesgos: Capacidad

GESTION, SEGURIDAD & | Para identificar los peligros y riesgos
MEDIO AMBIENTE asociados al trabajo que esté realizando

Elementos Proteccién Personal: Utiliza

permanentemente en forma correcta los EPP.

Nivel de Calidad: Entrega productos sin
rechazos, cumple con las normas vy

procedimientos de calidad.

Control del proceso: Detecta errores y/o

GESTION CALIDAD .. . .
desviaciones e Informa de inmediato a la

jefatura.

Conocimiento y Experiencia: Suficientes

para cumplir con los estandares de calidad

CAPACIDAD

requerido.

Rendimiento: Cumple con los tiempos

requeridos en la produccion.

Equipos & Herramientas: Utiliza en forma
EFECTIVIDAD &

EFICIENCIA

correcta los equipos asignados logrando un

buen rendimiento en la produccion.

Procedimientos de Trabajo: Utiliza en forma
correcta los procedimientos e instrucciones
de trabajo.




Seguridad: Alta disposicién al autocuidado y

respeto de las Normas de Seguridad, sin
GESTION

SEGURIDAD &
MEDIO AMBIENTE

participacion en accidentes.

S & Medio Ambiente: Mantiene limpio y ordenado
permanentemente su puesto de trabajo, mantiene

s/g normas el manejo de residuos.

Actitud Frente al trabajo: Manifiesta voluntad de

-

DISPOSICION

ayuda y apoyo en las tareas que se le asignan.

Adaptacion al Cambio: Con disposicion frente a

situaciones cambiantes, se adapta con rapidez y
COMPROMISO - satisface los nuevos requerimientos.

ACTITUD POSITIVA | Trabajo en Equipo: Posee condiciones vy

actitudes positivas para trabajar con sus pares.

Comunicacién: Informa oportunamente a las
jefaturas acerca de problemas y/o situaciones que
pueden afectar su trabajo o la de sus pares.

Autonomia: No requiere supervision constante
GESTION CALIDAD ) . )
para mantener el nivel de calidad requerido.

EFECTIVIDAD & Autonomia: No requiere supervision constante

EFICIENCIA para mantener un buen ritmo de trabajo.

Nota. Adaptacion basada en evaluacion de_desempeﬁo de la empresa. Elaboracion
propia

Esta evaluacion pretende medir la disposicion del colaborador en
8 dimensiones las cuales estan orientadas a identificar los niveles
de compromiso y confianza del seguidor en una escala del 1 al
10, siendo 1 poco y 10 habitualmente.

La segunda parte de este instrumento tiene como objetivo medir
la capacidad del seguidor para realizar determinadas actividades,
al igual que en la primera se medira en funciéon a 8 dimensiones
las cuales buscan identificar los conocimientos, experiencia y
habilidades de los seguidores a la hora de realizar sus funciones.
Asimismo, para esta parte del cuestionario también se utilizara
una escala del 1 al 10, en la cual 1 representara poca capacidad

y 10 mucha capacidad.
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Posteriormente los resultados obtenidos en ambas partes del
cuestionario seran promediados y ubicados en la siguiente matriz
(figura 12) con el fin de poder determinar en qué nivel de madurez

se encuentra el colaborador.

Figura 12 Matriz de capacidad y disposicion

3

=
2

I
1
I
1
M3 1 M4
1
I
1

CAPACIDAD
I LT I T B - RN - Y -]

1
|
I
M1 : M2
1
I
1

DISPOSICION

Fuente: Administracion del comportamiento organizacional. Liderazgo situacional.

Siguiendo la metodologia aplicada por Papic (2006) para calcular
la madurez grupal se promedi6 el nivel de madurez individual de
los colaboradores que participaron en el mantenimiento.

Se evalud la fiabilidad de este instrumento mediante el coeficiente
Alpha de Cronbach, tomando como muestra la evaluacion de
desemperio de los afios 2016 y 2017, la fiabilidad obtenida fue de
0.86, siguiendo la interpretacion de George y Mallery (2003), este
valor es bueno.

7.3.Entrevista a profundidad

La entrevista empleada (anexo 3) busca datos que ayuden a
determinar existencia de otras variables que puedan impactar
también en el desempeiio de los colaboradores como
consecuencia directa. Esta se realiz0 durante la semana de
evaluacion de clima laboral que realiza la empresa anualmente
para contar con la participacion de la mayor cantidad de personal,
y el apoyo de personal especializado para poder obtener datos

relevantes que ayuden con el presente estudio.
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8.

Como resultado de esta entrevista se obtuvieron las siguientes
variables: la experiencia del lider, sobre carga laboral, riesgo

segun matriz del trabajo y conocimiento del lider.

7.4.Base de datos del periodo 2017-Il'y 2018-I

Cada mantenimiento realizado se registra en una plataforma
considerando los siguientes datos: fecha de intervencion, cliente,
personal requerido, lider, participantes, equipo, riesgo, horas de
intervencion y resultado de mantenimiento.

Considerando las caracteristicas de cada mantenimiento se
calcularon las demas variables tales como: experiencia en afios
del lider, sobre carga laboral, personal de apoyo, personal de
ensamble, diferencia de personal y conocimiento del lider.
Finalmente, con estos datos se pudo construir la base de datos

final que se utilizo en la presente investigacion.

7.5. Evaluacion de desempefio grupal

La calificacion final del servicio es evaluada de acuerdo al
estandar de mantenimiento del equipo que se interviene, esta
evaluacion es posterior al servicio.

Dado que la presente investigacion se enfoca en los servicios
realizados en los equipos tipo “A”. Se considera la evaluacién
correspondiente a este equipo.

El mantenimiento del equipo es evaluado en tres aspectos
detallados en el anexo 5, cada indicador se califica en una escala
de 1 — 5, siendo el puntaje maximo 15 puntos, este puntaje es
ubicado en una escala de mantenimiento, el cual tiene como

funcién la retroalimentacioén al finalizar el servicio.

Estimacién del modelo

Para la siguiente investigacion se especific6 un modelo multinominal

ordenado, ya que la variable dependiente ademas de ser de caracter

cualitativo, presenta tres posibles alternativas ordenadas para el nivel

de desempefio alcanzado por el mantenimiento. Las alternativas que
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presenta son: desempeiio malo (1), desempefio regular (2) y
desempeiio bueno (3).
Para la seleccion del modelo que se analizara, inicialmente se
estimaron dos modelos en los cuales se incluyeron todas las variables
especificadas, un modelo Logit ordenado (logit_c) y un modelo Probit
ordenado (probit_c), posteriormente tomando en cuenta las
significancias individuales se estimaron dos modelos adicionales
(logit_sy probit_s), en los cuales se excluyeron aquellas variables que
no resultaron significativas en los modelos previamente estimados.
8.1.Pruebas de significancia conjunta
Mediante la probabilidad de chi2 se evalué la significancia
conjunta de los pardmetros. Esta prueba consiste en evaluar la
hipotesis nula, la cual plantea que todos los parametros estimados
son iguales a cero. En la figura 13 se observa que, en los cuatro
modelos estimados, este estadistico es inferior al nivel de
significancia de 0.05, por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula, es
decir todas las variables en conjunto son significativas para el
modelo.

Figura 13 Prueba de significancia conjunta

H logit_c probit_c logit_s probit_s
Prob >chi2 | 0.0000  0.0000  0.0000  0.0000

Elaboracion propia basada en modelo econométrico

8.2.Pruebas de significancia individual

El estadistico Z sigue una distribucion normal estandar, con él se
comprueba la significancia individual de cada uno de los
coeficientes del modelo. Se evalla esta probabilidad con distintos
niveles de significancia (p<0.05, p<0.01 y p<0.001). Cuando la
probabilidad del estadistico es superior al nivel de significancia
p>0,05, existe evidencia estadistica para aceptar la hipétesis nula
de que el coeficiente sea igual a cero, por ello, se concluye que
ese parametro individualmente no es diferente a cero 3=0, por lo

tanto, no ayuda a explicar la variable dependiente.




En los resultados de las estimaciones presentadas en la figura 14,
se observa que las variables conocimiento del lider, personal de
ensamble, personal de apoyo, diferencia de personal, sobrecarga
laboral, cliente 1, cliente 2, nivel de madurez 1, nivel de madurez
2 y eficacia del lider, son estadisticamente significativas, por lo

tanto, ayudan a explicar la variable dependiente.

Figura 14 Estimacién de variables

Variable logit_c probit_c logit_s probit_s

lider 0.06113334 0.03502056

exp_lider 0.19308635 0.10623304

concmt_lider  .39982596* .26892195%* .31558144* .2097248**
ens .41819481* .26067753** .20661243%* .12949289*
apoyo -.85300209*** -, 41473699***  -1.080468%**  -,53057194***
dif personal -.92735898%* -.44331013* -1.1703853*** - 56015289***
sobrecarga -.72649138* -.46496498* -.86775051%* -.52773079*%*
clientel 1.4996132* .83487406** .85469403* .53971311**
cliente2 1.8075342** .93627944** 1.1320158** .63780803**
cliente3 0.66832361 0.28870058

cliented (omitted) (omitted)

riesgo_lgt1 1.1840623* .72166089*

riesgo_lgt2 0.80999518 .48906691*

riesgo_lgt3 (omitted) (omitted)

estilo1 0.19274326 -0.02656469

estilo2 0.41439792 0.10547546

estilo3 (omitted) (omitted)

M1 -3.9600868***  -1,9753121%**  -3,5614257*** -1.9038665***
M2 -2.9533932%**  -1.4783629%**  -2.5671803*** -1.3857673***
M3 -0.34862322 -0.07422583

M4 (omitted) (omitted)

efi_lider 1.3836105** .75610889*** 1.2319361** .69259027***
cutl

_cons 2.9116994 2.2088485* -1.92501047

cut2

cons 6.956662** 4.342797%** 2.3262745 1.7411556**

Nota. Elaboracion propia basada en procesamiento de datos

Por el contrario, existe evidencia para no rechazar la hipétesis
nula B=0 en el caso de las variables lider, experiencia del lider,
estilos de liderazgo, riegos del lugar de trabajo, cliente 3 y nivel
de madurez 3, por consiguiente, se puede concluir que dichas

variables no ayudan a explicar la variable dependiente.

8.3.Bondad de ajuste del modelo

Con el fin de seleccionar el modelo que presenta mejor ajuste, se
efectuaron los siguientes indicadores de bondad de ajuste:
Pseudo R? de Mac Fadden (r2_p), criterio de informacion de

Akaike (AIC) vy criterio de informacion Bayesiano (BIC).
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En el caso de los modelos de respuesta cualitativa la medida
convencional de bondad de ajuste R? no es particularmente
significativa. Existen diversas medidas similares al R?, como el
Pseudo R? de Mac Fadden. (Damodar & Guijarati, 2003) Los
valores de este estadistico oscilan entre 0 y 1, entre mayor sea
este valor, mayor capacidad explicativa tiene el modelo.
(Cameron & Trivedi, 2005) Sin embargo, raramente el valor de
este estadistico se aproxima a 1, suele considerarse una buena
calidad de ajuste cuando se encuentra entre 0.2 < R}, < 0.5.
(Pando & San Martin, 2004)

Dicho esto, el modelo que presenta un mayor Pseudo R?, es el
modelo logit ordenado que incluye todas las variables (r2_p =
0.485). Sin embargo, cabe recalcar que el modelo logit ordenado
gue excluye aquellas variables que no son significativas presenta
un Pseudo R?, de 0.470, siendo este valor muy cercano al del
modelo que incluye todas las variables.

Asimismo, las llamadas medidas de informacion, AIC (Criterio de
informacion de Akaike) y BIC (Criterio de informacion Bayesiano),
son medidas de ajuste especialmente disefiadas para comparar
distintos modelos, el objetivo de estas medidas es calcular una
medida que indique cuan proximos estan los modelos alternativos
al verdadero modelo generado por los datos, por lo tanto, entre
menor sea el valor de estos criterios mejor ajuste presenta el
modelo. No obstante, es importante sefialar que estas medidas
son interpretables sobretodo en la comparacion, mas que en si
mismas. (Escobar, Fernandez y Bernardi, 2012)

Para el criterio de informacién de Akaike (AIC) el modelo que
presenta mejor ajuste es el modelo Logit ordenado que excluye
las variables que no resultaron significativas (AIC = 507, 21).

Por otro lado, para el analisis del criterio de informacion Bayesiano
(BIC) Raftery (1996), propuso pautas de interpretacion para la

diferencia en el BIC de dos modelos distintos; en funcién a la
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diferencia existente entre los modelos comparados (BIC1 — BIC2),

se evidencia que modelo es mas correcto:

Tabla 3 Interpretacién y comparacién de modelos

Evidencia de que el segundo modelo
es mejor que el primero

Diferencia BIC1-BIC2

Entre0y 2 Deébil
Entre2y6 Razonable
Entre 6y 10 Fuerte
Mas de 10 Muy Fuerte

Nota. Fuente Approximate Bayes Factors and Accounting for Model Uncertainty in
Generalized Linear Models

Por consiguiente, los dos modelos que presentan menor BIC son
el modelo logit ordenado que incluye todas las variables (BIC =
591.16) y el modelo Logit ordenado que excluye variables no
significativas (BIC = 556.26). La diferencia entre estos valores es
de 34.9, lo cual nos indica que existe una evidencia muy fuerte de
gue el modelo con mejor ajuste es el Logit ordenado que excluye

variables no significativas.
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Figura 15 Estimacién de modelos

Variable logit_c probit_c logit_s probit_s

lider 0.06113334 0.03502056

exp_lider 0.19308635 0.10623304

concmt_lider .39982596* .26892195** .31558144* .2097248**

ens .41819481* .26067753** .20661243* .12949289*

apoyo -.85300209*** -.41473699*** -1.080468* ** -.53057194***

dif_personal -.92735898** -.44331013* -1,1703853***  -56015289%***

sobrecarga -.72649138* -.46496498* -.86775051** -.52773079**

clientel 1.4996132%* .83487406** .85469403* .53971311**

cliente2 1.8075342** .93627944** 1.1320158** .63780803**

cliente3 0.66832361 0.28870058

cliented4 (omitted) (omitted)

riesgo_Igt1 1.1840623* .72166089*

riesgo_lgt2 0.80999518 .48906691*

riesgo_lgt3 (omitted) (omitted)

estilo1 0.19274326 -0.02656469

estilo2 0.41439792 0.10547546

estilo3 (omitted) (omitted)

M1 -3.9600868*** -1.9753121*** -3.5614257*** -1.9038665***

M2 -2.9533932***  .1.4783629***  -2.5671803*** -1.3857673***

M3 -0.34862322 -0.07422583

M4 (omitted) (omitted)

efi_lider 1.3836105** .75610889** * 1.2319361** .69259027***

cutl

_cons 2.9116994 2.2088485* -1.92501047

cut2

_cons 6.956662** 4.342797*** 2.3262745 1.7411556**

Statistics

N 423 423 423 423

r2_p 0.48504272 0.46581362 0.47027769 0.45218757

aic 510.21217 527.77043 507.69424 524.2125

bic 591.15961 608.71788 556.26271 572.78096
legend: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracién propia

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en los estadisticos
de bondad de ajuste se ha elegido para el andlisis de la presente
investigaciéon el modelo Logit ordenado que excluye aquellas
variables que no resultaron significativas.

Debe notarse que, en los modelos de respuesta cualitativa, la
bondad del ajuste tiene una importancia secundaria. Lo que
interesa son los signos esperados de los coeficientes de la
regresion y su importancia practica y/o estadistica. (Damodar y
Gujarati, 2009)

9. Procesamiento de recoleccidn, sistematizacién y
procesamiento de informacién

Se utilizé el programa STATA para el procesamiento de la informacion

y eleccion del modelo econométrico.

Para la tabulacién de los datos obtenidos en los cuestionarios y

generacion de los graficos se utilizé Microsoft Excel.
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CAPITULO IV: ANALISISY
DISCUSION DE
RESULTADOS
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1. Andlisis de Resultados
1.1.LEAD Yo y LEAD Otro
Al aplicar el Lead Yo a los lideres de grupo se puedo concluir que
el 58% de lideres de ensamble tienen como estilo primario Dirigir,
el 26% Instruir y el 16% Apoyar. Cabe resaltar que ninguno de los

lideres obtuvo como resultado primario el estilo “Delegar”.
Gréfico 1 Resultados LEAD yo

Apoyar
16%

Instruir

26% Dirigir

58%
m Dirigir
H Instruir

= Apoyar

Nota. Distribucién de estilos primarios de los lideres de ensamble. Elaboracién propia

Para el LEAD Otro se contabilizo la cantidad de estilos
identificados por el personal del area de ensamble para cada lider
(anexo 4) y se evaludé su correspondencia respecto al estilo
identificado mediante el LEAD Yo, los resultados se muestran en

el siguiente gréfico:
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Grafico 2 Resultados LEAD otro vs LEAD yo

uDE ACUERDO ®=EN DESACUERDO

Nota. Correspondencia entre autopercepcion y percepcion de estilos primarios en los
lideres de ensamble. Elaboracién propia

Por lo tanto, se puede concluir que, a pesar que existen ciertas

discrepancias entre la autopercepcion y la percepcion de los

demas, en el 71% de los casos el estilo de liderazgo identificado

por los miembros del grupo coincide con la autopercepcion del

lider sobre su estilo de liderazgo.

1.2.Test de madurez del seguidor

Al realizar la evaluacion de desempefio se pudo identificar la
madurez segun la disposicion y capacidad de cada colaborador,
la tabla 4 muestra los resultados del grupo para los afios 2017 y
2018.

Tabla 4 Madurez grupal por areas

2017 2018
MADUREZ
2 3 4 1 2 3 4
APOYO 41 12 3 27 13 6

ENSAMBLE 6 2 9 6 4 4 6 9
TOTAL 47 14 12 6 31 17 12 9

Nota. Adaptacion basada nivel de desarrollo del personal en los afios 2017 y 2018.
Elaboracién propia

Se puede notar que la mayoria del personal de apoyo se
encuentra ubicado en la madurez 1. Por otro lado, en el caso de
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los colaboradores de ensamble la mayoria se encuentra en los

grupos 3y 4.

Tabla 5 Promedio de la capacidad y disposicién por area

AREA ANO A
2017 2018

APOYO
CAPACIDAD 4.42 5.14 16.23%
DISPOSICION 4.20 4.70 11.86%
ENSAMBLE
CAPACIDAD 4.79 5.62 17.37%
DISPOSICION 4.63 5.16 11.45%

Nota. Adaptaciéon basada en promedio por afio de la capacidad y disposicion del personal.
Elaboracién propia

La tabla 5, muestra el promedio de los resultados de capacidad y
disposicion. En el caso del personal de apoyo se refleja que hubo
un incremento del 16.23% y 11.86% en la capacidad y disposicion,
en el caso del personal de ensamble las variaciones para la
capacidad y disposicion fueron de 17.37% y 11.45%

respectivamente.

Tabla 6 Variacion de la madurez individual

MADUREZ ANO A
2017 2018

APOYO
1 53.95% 35.53% -18.42%
2 15.79% 17.11% 13.16%
3 3.95%  7.89% 3.95%

ENSAMBLE
1 7.89%  5.26% -2.63%
2 2.63% 5.26% 2.63%
3 11.84% 7.89% -3.95%
4 7.89% 11.84% 3.95%

Nota. Adaptacion basada en variacion del nivel de desarrollo en los afios 2017 y 2018 del
personal. Elaboracién propia

Finalmente, la tabla 6 muestra la variacion del nivel de desarrollo
en los periodos estudiados. Respecto al personal de apoyo la
cantidad de colaboradores con madurez 1 decrecié en 18.42%,
hubo un incremento del personal con madurez 2 del 13.16% y la
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2.

variacion para el grupo con madurez 3 tuvo un incremento del
3.95%, en el caso del personal de ensamble las variaciones para
los grupos 1 y 3 fueron negativas con 2.63% y 3.95%

respectivamente; para los grupos con madurez 2 y 4 hubo un

aumento en las mismas proporciones lo cual significa que la

misma cantidad de personas pasaron de la madurez inferior

directamente a la superior.

1.3.Evaluacién de desempefio grupal

Grafico 3 Porcentaje de servicios seglin desempefio

BUENO N
25% Lo MALO
: 35%

= MALO
= REGULAR
= BUENO

REGULAR
40%

Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

El grafico 3 muestra el porcentaje de mantenimientos
correspondientes a cada nivel de desempefio de la base de datos,
siendo el mayor porcentaje el desempeno “Regular’ con 40.43%
seguido del desempeio “Malo” con 34.75% vy finalmente el

desempeno “Bueno” con 24.82%.

Interpretacion del modelo

Se realiz6 el estudio del desempefio en el mantenimiento de equipos

tipo “A” para los diferentes clientes que atiende la empresa, el modelo

ajustado final indica que las variables a considerar para el mismo son

las siguientes: Conocimiento del lider, Personal de ensamble,

Personal de apoyo, Diferencia de personal, Sobre carga laboral,

Cliente 1, Cliente 2, Madurez 1, Madurez 2 y Eficacia del lider.

Al contar con variables que tienen distintas categorias (variables

categoricas) se ha omitido una de estas (la que tiene menos
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observaciones) con el fin de evitar el problema de multicolinealidad de
variables, tal es el caso del: estilo, cliente, riesgo de lugar de trabajo
y madurez grupal las cuales no son significativas.

A continuacion, se detalla la probabilidad de ocurrencia para cada

nivel de desempefio (Figura 16).

Figura 16 Probabilidad de ocurrencia segin desempefio

Malo Regular Bueno
Prob. | 20.42% 72.40% 7.18%

Nota. Adaptacion basada en modelo econométrico. Elaboracién propia

De acuerdo con el modelo, existe 20.42% de probabilidades que el
mantenimiento sea malo, los factores que mas influyen en este
resultado son: el nivel de madurez 1 del grupo que realizo el
mantenimiento con 70.21%, luego esta la madurez 2 con 55.40% y
finalmente la diferencia de personal con 19.02%.

Las probabilidades que el resultado sea regular son del 72.40%, los
factores que mas influyen en este resultado son tres, el nivel de
madurez del grupo que realizo el mantenimiento 1 y 2 con 56.61% y
47.08% respectivamente, asi como la diferencia de personal con
impacto de 11.22%.

Por ultimo, la probabilidad que el mantenimiento sea bueno es de
7.18%, siendo los factores que mas indicen en este resultado, La
madurez grupal 1 con 13.60%, la eficacia con 11.61% y el cliente 2
con 9.99%.

2.1.Analisis de variables
Segun el modelo elegido (figura N°17), todas las variables son
significativas, a continuacion, se detalla la relacion que tienen con

el desempefio.
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Tteraticn
Iteraticn
Iteraticn
Tteraticn

T =

Tteration
Iteraticn 5:

Figura 17 Analisis de variables
log Likelihood = -456.55454
log Likelihood = -257,30012
log Likelihood = -242,55172
log Likelihood = -241.84826
log Likelihond = -241.84712
log Likelihood = -241.84712

Ordered logistic regressicn Mumber of chs = 423
LR chi2{10] = 120,41

Prob > chiZ = 0.0000

Log likeliheed = -241.84712 Dseude B2 = 04703
desempefic Ceef,  Std. Err. z P3| 2] |95% Conf. Interval]
cencnt lider 3155814 1424044 2.22 0.027 0364739 504685
Ens 2066124 1023513 2,02 0.04¢ 0055252 4072557

apoye | -L.080deS 1778939 -6.07 0,000 -1.42%134  -.7318023

dif personal | -1.170385 .308%082  -3.75 0.000  -1.775834  -.5649365
sobrecarga | -.8677505  .330270%  -2.63  0.00% -1.51507 -, 2204314
clientel LB546%d 3453562 2,47 0.013 1777209 1.531658
cliente? 1.132016  .3875781 2.5 0.003 3723767 1851655

ML | -3.561426 .512088¢4  -6.35  0.000 -4.5651  -2,557751

uz -2.56718 . 457223% b6l 0,000 -3.463323 -1.e71038

efi lider 1.231936  .3940738 3.13 0.002 4595656 2.004307
foutl | -1.592582 1248961 -4, 04054 L8549771

fcut? 2.326274  1.264887 -.152818%  4.805368

Nota. Adaptacion basada en base de datos y modelo econométrico seleccionado.

Elaboracién propia

Desempefio — Conocimiento del lider

De acuerdo con la figura 17 se observa que existe una relacion
positiva entre el desempefio y el conocimiento del lider. Esta
variable define la pericia de los lideres que estan encargados de

cada mantenimiento, esta en base a ocho criterios, la evolucién

de este se detalla en el siguiente gréfico:
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Grafico 4 Evolucion del conocimiento del Lider

| |IDER_2017 LIDER_2018

Respeto de las

Normas de Seguridad
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Conocimiento de
Procedimientos de 7.5 Actitud de Servicio
Trabajo

Calidad de entrega Adaptacion al Cambio

Autonomia Trabajo en Equipo

Comunicacion
Elaboracién: Propia
Como se puede observar la evolucién de los lideres no ha tenido
mayor variacion en cada uno de los puntos de evaluacion. La tabla

7 muestra la cantidad de lideres asignados a cada cliente, asi

como su conocimiento, el cual oscila entre 4 y 9 puntos.

Tabla 7 Lideres por cliente seglin conocimiento

CONOCIMIENTO 1 2 3 4
4 2
5 9 5
6 7
7 3
8 1
9 1
TOTAL 14 14 15 5

Nota. Adaptacion basada en cantidad de lideres y escala de conocimiento por cliente.
Elaboracion propia

De acuerdo con la tabla 7 para el cliente 1 y 2 hay asignados 14

lideres y sus conocimientos oscilan entre 5y 7 puntos, para el

cliente 3 se han asignado 15 lideres cuyos conocimientos oscilan

entre 4 y 9 puntos, identificAndose en este grupo el lider con

mayor conocimiento y el lider con el menor conocimiento. Para el
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caso del cliente 4 se han asignado en total 5 lideres y sus

conocimientos oscilan entre 5y 6 puntos.

Desempefio — Personal de Ensamble

La influencia que tiene el personal de ensamble en el desempefio
resulta ser positiva en el modelo. La participacion del personal de
ensamble puede variar dependiendo de su disponibilidad para
atender el servicio, si no se llega a cubrir la cantidad de personas
se solicita el apoyo de personal de otras areas. También puede
suceder que no se llegue a cubrir con el personal requerido para
realizar el trabajo, en este caso entra a ser considerado en el
mantenimiento la diferencia de personal, esto sucede cuando hay
diferentes servicios que atender y el personal debe distribuirse

para cumplir con todos.

Desempefio — Personal de apoyo

Respecto a la relacién que existe entre estas dos variables se
determind que el personal de apoyo tiene un impacto negativo en
el desempefio del grupo, no es igual realizar el servicio con
personal especializado y familiarizado mas aun con el trabajo,
este es el caso del personal de apoyo ya que como se ha venido
mencionando su participacion solo se da cuando es necesario
cubrir varios servicios. Esta situacion se da mayormente en
paradas de planta cuando los clientes requieren intervenir varios
equipos a la vez, al presentarse estos casos el mantenimiento no
tendra el mismo rendimiento a diferencia de aquellos que son

realizados Unicamente por el personal de ensamble.

Desempefio — Diferencia de personal

Para el andlisis se incluyé una variable llamada diferencia de
personal, se encontré que en el caso de realizar el servicio con
menos personas frente a servicios que se realizan con el personal
completo existen diferencias en la calificacién del mantenimiento,
en el resumen del modelo, esta variable impacta negativamente

en el desempefo; esto se debe a que cada mantenimiento
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requiere de una cantidad de personal determinada para poder
realizarse. Sin embargo, en algunos casos hace falta en un grupo
una o dos personas esto afecta el tiempo de mantenimiento, es
por ello que la relacibn que tienen en el modelo estas dos

variables es negativa.

Desempefio — Sobre Carga Laboral

Durante la intervencion del equipo las horas extra nos dan luces
sobre la fatiga que siente el personal, es decir el desempefio no
es el mismo tras largas jornadas laborales e incluso este puede
extenderse por las condiciones donde se esta trabajando como es
el caso de las intervenciones en las diferentes unidades mineras,
ya que este puede ser mas agotador en una unidad respecto a
otra, es por ello que las horas de intervencion varian.

La jornada diaria de cada trabajador es de 9.25hrs, de acuerdo
con el modelo se determiné que la relacion de esta variable con
el desempefio es negativa, ya que entre mayor sea la
acumulacion de las mismas es mas dificil cumplir con el estandar
y conseguir un mejor resultado, dada la relacion que tiene con los
principales indicadores de medicién del mantenimiento (horas

estandar y horas planificadas).

Desempefio — Cliente

Los servicios de mantenimiento se realizan para cuatro clientes
en especifico; esta variable se incluye en el modelo para poder
determinar ademas si existen diferencias en el resultado final
cuando el servicio se lleva a cabo en diferentes lugares, el impacto

que tiene esta variable en el resultado final es positivo.

Desempeiio — Madurez

El andlisis de la variable madurez es importante dado que esta
nos ayuda a determinar el nivel de desarrollo promedio del grupo,
el cual se situara en una escala de medicion de acuerdo a la
capacidad y disposicion que tiene el conjunto para realizar el

servicio. En el caso que el nivel fuera el maximo se podria suponer
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que el resultado final del mantenimiento deberia ser “Bueno”, sin
embargo, el modelo muestra que la relacion que guardan ambas
variables es negativa ya que solo fueron significativos los niveles
1y 2 los cuales representan una preparacion escasa en el grupo

de trabajo.

Desempenfo — Eficacia del estilo del lider

De acuerdo con los autores un lider es eficaz en la medida que
pueda adaptar su estilo de liderazgo de acuerdo a la madurez del
grupo que lidera, de esta forma puede conducir a sus seguidores
a conseguir mejores resultados. EI modelo propuesto refleja que
la relacion que existe entre estas dos variables es positiva, por lo
tanto, si el lider es eficaz como precisan los autores existen mas
probabilidades de que el resultado del mantenimiento sea bueno.
2.2.Efectos marginales

La figura 18 muestra los efectos marginales de las variables
significativas en el modelo para cada resultado del desemperio, a

continuacion, se describe el comportamiento de estas variables.

Figura 18 Efectos marginales

Variable Malo Regular Bueno
concmt_lider -5.13% 3.03% 2.10%
ens -3.36% 1.98% 1.38%
apoyo 17.56% -10.36% -7.80%
dif_personal 19.02% -11.22% -7.80%
sobrecarga 14.02% -8.07% -5.95%
clientel -13.07% 6.74% 6.33%
cliente2 -15.28% 5.29% 9.99%
M1 70.20% -56.61% -13.60%
M2 55.49% -47.08% -8.41%
efi_lider -15.80% 4.19% 11.61%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informaciéon y modelo econométrico.
Elaboracién propia

Conocimiento del lider

Si el conocimiento del lider en la unidad minera (UM) incrementa

en un punto, las probabilidades de que el mantenimiento sea malo
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se reducen en 5.12%, las probabilidades de que este sea regular
0 bueno se incrementan en 3.02% y 2.10% respectivamente.

Tabla 8 Desempefio basado en el conocimiento lider

CONOCIMIENTO LIDER
DESEMPENO

MALO 0.00% 48.61% 37.50% 13.89% 0.00%  0.00%

UM
REGULAR 0.00% 44.00% 50.00% 6.00%  0.00%  0.00%
1
BUENO 0.00% 57.89% 34.21% 7.89% 0.00%  0.00%
MALO 0.00% 52.63% 47.37% 0.00% 0.00%  0.00%
UM
REGULAR 0.00% 41.07% 46.43% 12.50% 0.00%  0.00%
2
BUENO 0.00% 9.09% 77.27% 13.64% 0.00%  0.00%
MALO 444% 6.67% 42.22% 22.22% 13.33% 11.11%
UM
REGULAR 0.00% 11.54% 36.54% 32.69% 15.38% 3.85%
3
BUENO 0.00% 13.33% 17.78% 28.89% 35.56% 4.44%
UM MALO 0.00% 18.18% 81.82% 0.00%  0.00%  0.00%

4 REGULAR 0.00% 15.38% 84.62% 0.00%  0.00%  0.00%

Nota. Adaptacion basada en porcentaje de 423 mantenimientos. Elaboracion propia

La tabla 8 muestra la cantidad porcentual de mantenimientos
correspondientes a cada nivel de conocimiento segun la UM,
estos porcentajes se analizaran a continuacion en la tabla 9 donde
se muestra la variacion que hay en estos mantenimientos cuando

el conocimiento se incrementa en un punto.
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Tabla 9 Variacion del desempefio basado en el conocimiento lider

CONOCIMIENTO LIDER

DESEMPENO
4 5 6 7 8 9
MALO -22.86% -62.96%
u1|v| REGULAR 13.64% -88.00%
BUENO -40.91% -76.92%
MALO -10.00%
U2M REGULAR 13.04% -73.08%
BUENO 750.00% -82.35%
MALO 50.00% 533.33% -47.37% -40.00% -16.67%
U3M REGULAR 216.67% -10.53% -52.94% -75.00%
BUENO 33.33% 62.50% 23.08% -87.50%
UM MALO 350.00%
4 REGULAR 450.00%

Nota. Adaptacion basada en variacion del desempefio del mantenimiento por cliente.
Elaboracién propia
Segun la tabla 9 las variaciones mas significativas se dan cuando
el conocimiento es 6, sin embargo, el efecto no es el mismo en
todas las unidades. Cuando el mantenimiento se realiza para el
cliente 1 la cantidad de mantenimientos “regulares” se
incrementan al pasar a este nivel de conocimiento, en el caso del
cliente 2 se muestra una diferencia notable cuando el nivel de
desempeiio es “bueno”; por otro lado, en el caso del cliente 3 hay
una mayor variacion, es decir la cantidad de mantenimientos se
incrementa cuando el desempefio fue “malo”. Finalmente, esta
variacion para el cliente 4 es mayor en los mantenimientos

“regulares”.

Participacion personal de ensamble

En caso el numero de personas que pertenecen al area de
ensamble incremente en uno, las probabilidades de que el
mantenimiento sea malo se reducen en 3.36%, las probabilidades
de que este sea regular y bueno se incrementan en 1.98% y
1.38% respectivamente.

91



Grafico 5 Porcentaje de servicios realizados por el personal de ensamble segun
desempefio

MALO
9%

REGULAR
12%

= MALO
EREGULAR
= BUENO

79%

Nota. Adaptacién de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

El grafico 5 muestra el porcentaje de mantenimientos que fueron
realizados unicamente por los colaboradores de ensamble, siendo
la mayor cantidad de mantenimientos “buenos” con 79.00% y por
el contrario se tuvieron menos resultados “malos” representando
el 9.00%.

Tabla 10 Desempefio personal de ensamble

Pégigrr'nagge MALO REGULAR BUENO Total
1 0.47% 0.00% 0.00% 0.47%
2 6.38% 3.31% 0.00% 9.69%
3 8.75% 10.64% 0.24% 19.62%
4 10.87% 9.46% 0.71% 21.04%
5 5.44% 5.44% 4.02% 14.89%
6 1.42% 5.44% 6.15% 13.00%
7 1.42% 5.44% 7.33% 14.18%
8 0.00% 0.00% 2.36% 2.36%
9 0.00% 0.71% 4.02% 4.73%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

Considerando que la cantidad de personal de ensamble es
importante analizaremos la composicion del grupo. En la tabla 10,
en el caso del desempefiio “malo” cuando el personal de ensamble
pasa de 4 a 5 la cantidad de mantenimientos malos se reducen
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en 73.89%; cuando el mantenimiento es “regular’ la reduccion
empieza al pasar de 3 a 4 personas y de 7 a 9 personas; en el
caso del desempefio “bueno”, la diferencia es mas significativa
cuando se pasa 4 a 5 colaboradores. Cuando el grupo estuvo
conformado por 4 personas la mayor cantidad de mantenimientos
fue “malo”, pero al incrementarse una persona la cantidad de
mantenimientos se “malos” se redujo. Por cada grupo conformado
por cinco 0 mas personas del area de ensamble habr4d mas

probabilidades que el desempefio sea mejor.

Participacion personal de apoyo

En caso el personal de apoyo incremente en uno, las
probabilidades que el mantenimiento sea malo incrementan en
17.56%, las probabilidades de que este sea regular y bueno se
reducen en 10.35% y 7.20% respectivamente.

La relacién que existe entre estas dos variables es negativa, por
ello se analizara la composicién del resultado de mantenimiento
cuando existe la intervencion del personal de apoyo y cuando no

hubo intervencion alguna.

Grafico 6 Desempefio del mantenimiento realizado con personal de apoyo
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MALO
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5 REGULAR
= BUENO

REGULAR
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia
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En el gréfico 6 se muestra el porcentaje de mantenimientos
exitosos que se hicieron con la participacién de por lo menos una
persona de apoyo. De todos los mantenimientos que reciben
apoyo de otras areas, solo el 9.94% de los mantenimientos fueron
“‘buenos”, por otro lado, la mayor concentracién de los
mantenimientos que recibieron apoyo de otras areas son malos”

o “regulares” con 41.87% y 48.19% respectivamente.

Tabla 11 Desempefio en el mantenimiento segun participacion del personal de

apoyo
EEF\/)ASPOONY% MALO REGULAR BUENO TOTAL
0 1.89% 2.60% 17.02% 21.51%
1 4.02% 13.48% 6.15% 23.64%
2 15.13% 18.91% 1.65% 35.70%
3 12.29% 5.44% 0.00% 17.73%
4 1.42% 0.00% 0.00% 1.42%
TOTAL 34.75% 40.43% 24.82% 100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

La tabla 11 muestra la cantidad porcentual segun el desempefio
en el mantenimiento segun la participacion del personal de apoyo.
En la cual se visualiza mayor concentracion de servicios
“regulares”. Por otro lado, en los servicios que no tuvieron
participacion del personal de apoyo (21.51%), el 80.02% fue
“‘bueno”. Mientras que el 7.89% y 12.09% fueron “malos” y

‘regulares” respectivamente.

Diferencia de personal

En caso la diferencia de personal incremente en uno las
probabilidades de que el mantenimiento sea “malo” se
incrementan en 19.02%, las de lograr que el mantenimiento sea
‘regular” se reducen en 11.22%, y las probabilidades que el

mantenimiento sea “bueno” también se reducen en 7.80%.
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Tabla 12 Desempefio y diferencia de personal

DESEMPENO DIFERENCIA PEZRSONAL Total
MALO 4.26% 25.30% 4.96% 0.24% 34.75%
REGULAR 11.11% 27.90% 1.42% 0.00% 40.43%
BUENO 22.22% 2.60% 0.00% 0.00% 24.82%
Total 37.59% 55.79% 6.38% 0.24% 100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion

La tabla 12 muestra la distribucion general del total de
mantenimientos segun el desemperio y la diferencia de personal.
Cabe mencionar que del total de mantenimientos que no tiene
diferencia de personal el 59.12% es “bueno”, y por el contrario los

mantenimientos que tuvieron diferencia de personal de por lo

menos una persona solo el 4.17% fue “bueno”.

. Elaboracion propia

Gréfico 7 Desempefio del mantenimiento sin diferencia de personal

MALO
11%

BUENO
59%

Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

El grafico 7 nos muestra que de no haber diferencia de personal
la cantidad de mantenimientos “buenos” es mayor, con 59.12% y

la menor cantidad de mantenimientos con esta condicion fueron

los de calificacion “malo” con 11.32%.

30%

= MALO

REGULAREGULAR

=BUENO
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Gréfico 8 Desempefio del mantenimiento con diferencia de personal
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracioén propia

Por otro lado, el grafico 8 muestra que dada la diferencia de
personal la cantidad de mantenimientos “malos” es mayor, con

48.86% y cantidad de mantenimientos “bueno” solo es de 4.17%.

Sobre carga laboral

Si hay sobrecarga laboral las probabilidades de que el
mantenimiento sea “malo” se incrementan en 14.02%, las de
lograr que el mantenimiento sea “regular” o “bueno” se reducen
en 8.07% y 5.95% respectivamente.

Del total de mantenimientos que no tuvieron sobre carga de horas
el 43.20% fue “bueno” siendo el de mayor porcentaje, por otro
lado, de los que presentan esta sobre carga solo el 7.37% fue
“bueno” siendo el resultado regular el de mayor incidencia cuando

esta variable es positiva.
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Grafico 9 Desempefio del mantenimiento sin sobre carga laboral
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracioén propia

De acuerdo con el grafico 9, del total de mantenimientos que no
tuvieron sobre carga de horas el 15.53% fue “malo”, el 41.26% fue

‘regular” y el mayor porcentaje fue “bueno” con 43.20%.

Gréafico 10 Desempefio del mantenimiento con sobre carga laboral
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

En el grafico 10, se muestra la parte contraria, del total de

mantenimientos que tuvieron sobre carga de horas el mayor
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porcentaje de mantenimientos fue “malo” representando el
53.00%, a continuacion, el 39.63% fue “regular” y el menor

porcentaje corresponde al 7.37% que fue “bueno”.

Cliente

En el caso de la relacion que existe entre el desempefio y el
cliente se observa que es mas probable obtener mejores
resultados para el cliente 2,

Respecto a la composicién de servicios por cliente estos se

detallan en la tabla 13.

Tabla 13 Desempefio por cliente

DESEMPENO 1 2 3 4 TOTAL
MALO 17.02% 4.49% 10.64% 2.60% 34.75%
REGULAR 11.82% 13.24% 12.29% 3.07%  40.43%
BUENO 8.98% 5.20% 10.64% 0.00% 24.82%
TOTAL 37.83% 22.93% 33.57% 5.67% 100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

Como se muestra, la mayor cantidad de mantenimientos “buenos”
fueron realizados para el cliente 3, sin embargo, son mas
significativos los servicios realizados para los clientes 1y 2 por la
variacion que hay entre los resultados del mantenimiento final
pasando en el primer caso del 17.02% (malo) al 11.82% (regular)
y de 4.49% (malo) a 13.24% (regular).

Gréfico 11 Desempefio por cliente
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80.00%
60.00%
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EMALO ®mREGULAR m=mBUENO

Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia
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De acuerdo con el grafico 11 hay mas observaciones que tienen
mejores resultados para el cliente 2, del 100% solo el 19.59% son
“‘malos”, el 57.73% son “regulares”.

En caso el mantenimiento fuera realizado para el cliente 1, las
probabilidades de que este sea “malo” se reducen en 13.07%, las
de lograr que el mantenimiento sea “regular” se incrementan en
6.74% y las de lograr que el mantenimiento sea “bueno” se

incrementan en 6.33%.

Tabla 14 Desempefio de los mantenimientos en cliente 1

DESEMPENO %
MALO 45.00%
REGULAR 31.25%
BUENO 23.75%
Total 100.00%

Nota. Adaptacién basada en mantenimientos efectuados para el cliente 1. Elaboracion
propia

Gréfico 12 Desempefio de los mantenimientos en cliente 1
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

El grafico 12 detalla la composicion de mantenimientos realizados
para el cliente 1, donde la mayor incidencia de mantenimientos es
“‘malo” representando el 45%, sin embargo, el 55% del total se

encuentra entre “regular” y “bueno”.




En caso el servicio fuera realizado para el cliente 2, las
probabilidades de que este sea “malo” se reducen en 15.28%, las
de lograr que el mantenimiento sea “regular’ se incrementan en
5.29% y las de lograr que el mantenimiento sea “bueno” se

incrementan en 9.99%.

Tabla 15 Desempefio de los mantenimientos en cliente 2

DESEMPENO %

MALO 19.59%
REGULAR 57.73%
BUENO 22.68%
TOTAL 100.00%

Nota. Adaptacion basada en mantenimientos efectuados para el cliente 2. Elaboracion

propia

Grafico 13 Desempefio de los Mantenimientos en Cliente 2
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

Como se visualiza en la tabla 15 y grafico 13 la mayor cantidad de
mantenimientos realizados para este cliente fueron “regulares”

representando el 57.73% del total de mantenimientos estudiados.

Madurez grupal
Si el grupo que realiza el mantenimiento se encuentra en el nivel
de madurez 1 (preparacion escasa), las probabilidades que el

resultado final sea malo se incrementan en 70.21%, esto se debe

EREGULAR
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a que el 91.01% de los servicios realizados por estos grupos fue
malo, considerando esta caracteristica para el grupo que realiza
el servicio, las probabilidades de asegurar que el mantenimiento
sea regular se reduce en 56.61% y su vez en 13.60% las de lograr

que este sea bueno.

Tabla 16 Desempefio del mantenimiento segin madurez grupal

MADUREZ GRUPAL

DESEMPENO TOTAL
1 2 3 4
MALO 19.15% 8.27% 4.26% 3.07% 34.75%
REGULAR 1.18% 1.42% 32.62% 5.20% 40.43%
BUENO 0.71% 0.71% 1.89% 21.51% 24.82%
TOTAL 21.04% 10.40% 38.77% 29.79% 100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

La tabla 16 muestra la composicién de mantenimientos segun la
madurez del personal que interviene, cuando el mantenimiento es
“malo” la mayor cantidad de personal tiene madurez 1, y la menor
cantidad de personal se concentra en el tipo de madurez 4,
contrario a esto cuando el mantenimiento es “bueno” la mayor
cantidad de personal corresponde al nivel de madurez 4 vy la
menor cantidad de personal que interviene corresponde al nivel 1
de madurez.

Dado que el personal de apoyo que interviene tiene madurez entre
1y 2 se analizara las caracteristicas del grupo cuando la madurez
esly?2:

Tabla 17 Desempefio del mantenimiento segun personal de apoyo en grupos con

madurez 1y 2

PERSONAL DESEMPENO
TOTAL
DE APOYO MALO REGULAR BUENO
0 0.00% 0.75% 1.50% 2.26%
1 6.02% 3.01% 3.01% 12.03%
2 40.60% 3.01% 0.00% 43.61%
3 36.09% 1.50% 0.00% 37.59%
4 4.51% 0.00% 0.00% 4.51%

TOTAL 87.22% 8.27% 4.51%  100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacién. Elaboracion propia
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En la tabla 17 se observa la cantidad de personal de apoyo que
interviene para cada nivel de desempefio cuando la madurez del
grupo oscila entre 1y 2, la mayor cantidad de mantenimientos fue
‘malo” y la menor cantidad de mantenimientos tuvo resultado

“bueno”.

Tabla 18 Desempefio del mantenimiento segin madurez grupal 1

DESEMPENO %
MALO 91.01%
REGULAR 5.62%
BUENO 3.37%
TOTAL 100.00%

Nota. Adaptacién basada en procesamiento de informacién. Elaboracion propia

Gréfico 14 Desempefio del mantenimiento segin madurez grupal 1
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

Por otro lado, si el grupo que realiza el mantenimiento se
encuentra en el nivel de madurez dos (preparacion moderada),
las probabilidades que el mantenimiento sea malo decrecen en
12.91% respecto al grupo con madurez uno, lo cual significa que
la probabilidad incrementa 59.49%, este resultado se debe a que
el 79.5% de los servicios efectuados por este grupo fueron malos,
asimismo, las probabilidades de lograr que el mantenimiento sea
regular o bueno se reducen en 13.60% y 8.40% respectivamente.
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Tabla 19 Desempefio del mantenimiento segin madurez grupal 2

DESEMPENO %
MALO 79.55%
REGULAR 13.64%
BUENO 6.82%
TOTAL 100.00%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

Gréfico 15 Desempefio del mantenimiento segin madurez grupal 2

BUENO
7%

REGULAR
14%

= MALO

= BUENO

79%

Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

Lider eficaz

Si el estilo del lider corresponde a la madurez grupal se entiende
segun la teoria situacional que este lider fue eficaz, considerando
ello en el modelo de cumplirse esta condicién las probabilidades
de que el mantenimiento sea malo se reducen en 15.80%,
mientras que las de lograr que el mantenimiento sea regular o
bueno incrementan en 4.19% y 11.61% respectivamente.

Segun la muestra de mantenimientos estudiados en el 18.68% de
los casos el lider fue eficaz (segun teoria situacional).

uREGULAR
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Tabla 20 Desemperfio del mantenimiento y eficacia del lider

Eficacia %
NO 81.32%
Sl 18.68%

Nota. Adaptacién basada en procesamiento de informacién. Elaboracion propia

Gréfico 16 Desempefio del mantenimiento segun la eficacia del lider

ENO
uS|

Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

Para entender los resultados de la probabilidad se analizara
primero la composicién del resultado del desempefio, en la

siguiente tabla:

Tabla 21 Desempefio basado en eficacia del lider
DESEMPENO  NO Sl Total
MALO 23.64% 11.11% 34.75%
REGULAR 35.46% 4.96% 40.43%
BUENO 22.22% 2.60% 24.82%
TOTAL 81.32% 18.68% 100.00%

Nota. Adaptacién basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

Segun los resultados, los mantenimientos malos se reducen
cuando el liderazgo es eficaz (segun Hersey y Blanchard), lo cual
es un resultado positivo pues significaria que si el lider es eficaz

con su grupo de trabajo se reducirian los resultados malos.
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Tabla 22 Desemperfio basado en eficacia del lider y madurez grupal

DESEMPENO MALO REGULAR BUENO TOTAL
1 NO 9.93% 0.71% 0.00%  10.64%
Sl 9.22% 0.47% 0.71%  10.40%
Madurez 1 19.15% 1.18% 0.71% 21.04%
2 NO 7.57% 0.47% 0.24%  8.27%
Sl 0.71% 0.95% 0.47%  2.13%
Madurez 2 8.27% 1.42% 0.71%  10.40%
3 NO 3.07% 29.08% 1.89%  34.04%
Sl 1.18% 3.55% 0.00%  4.73%
Madurez 3 4.26% 32.62% 1.89% 38.77%
4 NO 3.07% 5.20% 20.09% 28.37%
Sl 0.00% 0.00% 1.42% 1.42%
Madurez 4 3.07% 5.20% 21.51% 29.79%

Nota. Adaptacion basada en procesamiento de informacion. Elaboracion propia

En latabla 22 podemos observar la correspondencia de la eficacia
de acuerdo a la madurez grupal, cuanto mas nos acerquemos al
nivel tres, los mantenimientos eficaces son menos, dado que en
el grupo de lideres solo el 16% tienen como estilo de liderazgo
“Apoyar” mientras que la mayor cantidad de lideres pertenecen al

grupo de “Dirigir” con 58%.

Grafico 17 Desempefio del mantenimiento con Lider Eficaz
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Nota. Adaptacién de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

En el grafico 17, se muestra el porcentaje de mantenimientos que

tuvieron un lider eficaz segun la teoria situacional.
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Gréfico 18 Desempefio del mantenimiento cuando el lider fue eficaz
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Nota. Adaptacién de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracién propia

El grafico 18, muestra que el mayor porcentaje de mantenimientos

fueron regulares cuando el lider fue eficaz.

Grafico 19 Desempefio del mantenimiento cuando el lider no fue eficaz
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Nota. Adaptacion de base de datos proporcionada por la empresa. Elaboracion propia

En el grafico 19, se muestra que el mayor porcentaje de
mantenimientos cuando el lider no fue eficaz fueron malos. Esto
indica que hay mayores probabilidades de tener mejores

resultados cuando el lider el eficaz segun el modelo.
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3. Discusion de resultados

Tomando como base el modelo Logit ordenado que excluye aquellas
variables que no resultaron significativas se pudo concluir que las
variables conocimiento del lider, personal de apoyo, cliente y eficacia
del estilo del lider tienen una relaciéon positiva con el desempefio
grupal, por lo tanto, si se produce un incremento en el nivel de
conocimientos del lider y el personal de apoyo es mas probable que
el desempefio sea de bueno. Asimismo, si el mantenimiento a realizar
es para el cliente 1 0 2, o si el lider es eficaz segun la teoria situacional
también se incrementan las probabilidades de que el desempefio sea
bueno.

Por otro lado, en caso el nivel de madurez del grupo seade 1 0 2, se
incremente la cantidad de personas de apoyo en el grupo o exista
sobrecarga laboral en el grupo hay mas probabilidades de que el
desemperio alcanzado sea malo.

Los resultados del modelo propuesto también indican que existe
20.42% de probabilidades que el mantenimiento sea malo; las
probabilidades que el resultado sea regular son del 72.40% vy
finalmente la probabilidad que el mantenimiento sea bueno es de
7.18%. Por lo tanto, se puede concluir que con las condiciones
propuestas en el modelo es mas probable que el nivel de desempefio
alcanzado por estos sea regular.

También se pudo determinar que las variables que mas influyen
cuando el nivel de desempefo del mantenimiento alcanzado por el
grupo es malo son: el nivel de madurez “1” del grupo que realizo el
mantenimiento con 70.21%, luego esta la madurez “2” con 55.40% y
finalmente la diferencia de personal con 19.02%.

Cuando este es regular, los factores que mas influyen en este
resultado son tres, el nivel de madurez del grupo que realizo el
mantenimiento 1y 2 con 56.61% y 47.08% respectivamente, asi como

la diferencia de personal con impacto de 11.22%.
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Por ultimo, cuando el resultado alcanzado es bueno los factores que
mas indicen en este resultado son: la madurez grupal 1 con 13.60%,

la eficacia del estilo de lider con 11.61% y el cliente 2 con 9.99%.
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CAPITULO V:
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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1. Conclusiones

PRIMERA

El ejercicio de un liderazgo eficaz segun la teoria situacional tiene
impacto positivo en el desempefio grupal de los colaboradores del
area de ensamble, por lo tanto, se acepta la hipétesis de investigacion
planteada. Esto significa que si el estilo de liderazgo corresponde al
nivel de madurez del grupo hay mayores probabilidades de obtener
mejores resultados en el mantenimiento.

Cuando el lider es eficaz las probabilidades de que el mantenimiento
sea malo se reducen en 15.80%, mientras que las de lograr que el
mantenimiento sea regular o bueno incrementan en 4.19% vy 11.61%
respectivamente, esto resuelve la pregunta general formulada en la

presente investigacion.

SEGUNDA

Los resultados muestran que no existe una correlaciéon
estadisticamente significativa entre el nivel de desempefio alcanzado
en los mantenimientos con el estilo de liderazgo. Esto puede ser por
la falta de variedad en los estilos encontrados, ya que en su mayoria
los lideres tienen estilo dirigir, mientras que solo el 16% tiene estilo
instruir, por lo tanto, al no haber suficiente variedad en los estilos
estudiados el modelo no pudo hallar una correlacion significativa entre

estas dos variables.

TERCERA

Por otro lado, se pudo comprobar que entre el desempefio y la
madurez del grupo existe una relacion significativa la cual, evidencia
que, de acuerdo a la madurez grupal, el desempefio final se vera
afectado. Por lo tanto, si la madurez grupal se encuentra entre 3 0 4
es mas probable que el desempefio sea “Bueno” y por el contrario si
esta se encuentra entre los niveles 1 o 2, sera mas probable alcanzar

un desempeno entre “Malo” y “Regular”
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CUARTA

Las variables més relevantes cuando el desempefio es bueno son: la
madurez 1, la eficacia del lider y el cliente 2, la variable que representa
la madurez grupal es la mas relevante porque indica que es 13.60%
menos probable que el mantenimiento sea bueno cuando la madurez
del grupo es nivel 1. Por otro lado, la eficacia del lider y el cliente 2
incrementan las probabilidades de obtener un buen desempefio en
11.61% y 9.99% respectivamente.

En el caso del desempefio malo las variables mas relevantes son la
madurez 1y 2, diferencia de personal y personal de apoyo.

Cuando el grupo tiene madurez 1 o 2 es 70.20% y 55.49% mas
probable que el resultado sea malo. Lo mismo ocurre cuando existe
diferencia de personal (entendida como la diferencia entre el personal
solicitado y el personal que participo en el mantenimiento) y la
participacion del personal de apoyo (que se refiere al personal de
otras areas que interviene en los servicios) cuyas probabilidades de

que el resultado sea malo son de 19.02% y 17.56%.

QUINTA

Segun el modelo propuesto en la presente investigacion el resultado
mas probable de obtener en el mantenimiento es el regular, ya que
hay 72.40% de probabilidades de alcanzar este nivel de desempeiio,
seguido del 20.42% de probabilidades de que el desempefio sea malo
y finalmente el 7.18% de probabilidades de que el resultado final sea

bueno, dadas las variables presentes en el modelo.

2. Recomendaciones

PRIMERA

Ya que en esta investigacion no se pudieron identificar todos los
estilos de liderazgo que propone la teoria, se recomienda llevar a cabo
un estudio con una muestra mas amplia donde se puedan identificar
todos los estilos descritos por Hersey y Blanchard (1998), para hallar

el impacto de cada uno en el desempefio de los colaboradores.
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Se recomienda, analizar con mayor profundidad que otros factores
pueden influir en el desempefio individual y que a su vez tengan

relevancia a nivel grupal durante el mantenimiento.

SEGUNDA

Recomendamos difundir entre el personal de apoyo algunas
capacitaciones técnicas referentes al mantenimiento de los equipos a
fin de mejorar el tiempo de intervencion y obtener mejores resultados

para el servicio.

TERCERA

Se debe trabajar también en la planificacién del personal para la
atencion de los servicios, esto evitara el incremento del tiempo por la
falta de personal, e incluso se podria evitar solicitar apoyo de otras

areas.

CUARTA
También recomendamos realizar la distribucion del personal para
cada servicio de acuerdo a los estilos identificados en los lideres y asi

poder mejorar los resultados de los mantenimientos.

QUINTA

Finalmente recomendamos implementar planes de desarrollo para los
seguidores, de esta forma se lograra potenciar sus habilidades en su
puesto de trabajo, también considerar la difusion de la teoria
situacional en los lideres para que estos puedan tomar mejores

decisiones dentro de su grupo de trabajo.
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ANEXOS

Anexo 1
TEST DE LIDERAZGO SITUACIONAL

LEAD YO

La encuesta es andnima y se realiza a todos los trabajadores del area
en activo también se llevan a cabo entrevistas de apoyo a los jefes y
otros empelados con el fin de contrarrestar los resultados en caso de
gue existieran respuestas sospechosas o inesperadas

DATOS GENERALES

Nombre y apellido:

Edad:

Area: Puesto:

Tiempo de trabajo en la institucion:

INSTRUCCIONES

Suponga que Usted esta involucrado en cada una de las siguientes doce
(12) situaciones. Cada situacion plantea cuatro (4) acciones alternativas que
Usted podria iniciar. Lea cuidadosamente cada item. Piense acerca de lo
gue Usted haria en cada circunstancia. Luego, encierre en un circulo la letra
correspondiente a la eleccion de la accion que Usted piensa que describe
en forma mas cercana su comportamiento en la situacién presentada.

Encierre en un circulo sélo una eleccién.

SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
1. Ultimamente tus|A. Haria hincapié en las normas
colaboradores no han estado relacionadas a su conducta y la
respondiendo bien a tu necesidad de seguir
preocupacion por su progreso, procedimientos estandarizados
su desempeno es pobre vy para el cumplimiento de
objetivos.
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empeora, pero no entiendes
por qué. A continuacion usted:

Se pondria a su disposicion para
la discusién de sus problemas
sin presionarlos.

Hablaria con ellos, para
averiguar los problemas que
enfrentan y fijaria metas.

D.
tiempo hasta

Permaneceria alejado por un
gque pueda ver

claramente su problema.

El rendimiento de  sus
colaboradores esta
mejorando. Usted se ha
asegurado que todos estén
conscientes de sus
responsabilidades y de los
estdandares esperados de su
desempeiio. A continuacion
usted:

A.

Estableceria una interaccion
amistosa, recordandoles sus
responsabilidades y estandares
de desempenio.

No tomaria ninguna accién en
particular, simplemente
continuaria como lo ha hecho.

Trataria de hacer que sus
colaboradores se  sientan
importantes e involucrados.

Enfatizaria la importancia de los
plazosy las tareas.

Los miembros de su grupo no
han podido resolver un
problema en las ultimas dos
semanas, aunque han estado
tratando de resolverlo.
Normalmente usted los ha
dejado resolver las cosas por si
mismos. El rendimiento del
grupo y el espiritu de equipo
son buenos. A continuacion
usted:

Se involucraria con el grupo
para juntos tratar de dar una
solucién al problema.

Dejaria que el grupo resuelva el
problema ya que en el pasado
han tenido éxito.

Actuaria con rapidez para
orientarlos antes de que su
incapacidad para resolver el
problema afecte su
desempeiio.

Alentaria al grupo a trabajar en
el problemay estaria disponible
para conversar sobre el mismo.

Usted estd considerando un
cambio importante. Sus
colaboradores se estan
desempefiando bien. Aunque
respetan la necesidad de un
cambio no estdn de acuerdo en
los detalles del mismo. A
continuacion usted:

Permitiria la participacion del
grupo en el desarrollo del
cambio sin presionarlos.

Anunciaria el nuevo enfoque y
lo implementaria en un plan
rigurosamente controlado.

Permitiria que sus
colaboradores desarrollen e
implementen su propio plan de
cambio.
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Incorporaria las
recomendaciones del grupo,
pero usted dirigiria el cambio.

El rendimiento del equipo ha
ido disminuyendo en los
ultimos meses. No se han
preocupado por alcanzar los
objetivos y ha sido necesario
estarles recordando
constantemente que realicen
sus tareas a tiempo, en el
pasado en estas situaciones ha
ayudado redefinir las metas
del grupo. A continuacién,
usted:

Le pediria al grupo que
reconsideren su direccién y sus
metas.

Pediria e incorporaria las
sugerencias de su equipo, pero
formularia su propio plan para
alcanzar los objetivos.

Redefiniria las metas vy
supervisaria el cambio de cerca.

Permitiria que el grupo
establezca sus propias metas
sin presionarlos.

Usted ha ingresado a una
organizacién manejada en
forma eficiente. El anterior
administrador controlaba
estrechamente la situacion.
Usted quiere mantener una
situacion  productiva,  sin
embargo, le gustaria comenzar
a humanizar el entorno. A
continuacion, usted:

Haria lo que pueda para que el
grupo se sienta importante e
involucrado.

Seguiria el ejemplo de su
predecesor haciendo hincapié
en los plazos y tareas, pero en
su propio estilo amistoso.

Tendria cuidado de no cambiar
las cosas demasiado pronto.

Involucraria al grupo en la toma
de decisiones, pero observando
su desempefio
cuidadosamente.

Usted esta considerando hacer
cambios en la estructura de la
organizacién. Los miembros de
su grupo han hecho
sugerencias sobre los cambios
necesarios. El grupo es
bastante flexible en su forma
de trabajar. A continuacion
usted:

Usted mismo definiria la nueva
estructura y controlaria su
introduccidon porque tiene la
visidn mas objetiva.

Pediria la aprobacion del grupo
para los cambios que usted
sugiera y los dejaria organizar la
implementacion.

Realizaria los cambios
solicitados por los miembros
del grupo, pero controlaria la
implementacién usted mismo
como lider.

Dejaria que el grupo resuelva
sus problemas de manera
flexible sin imponer cambios
organizativos.
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El rendimiento y la moral de su
grupo son buenos. Sin
embargo, usted siente que no
estd ejerciendo mucha
direccion o control. A
continuacion usted:

Dejaria que el grupo siga
trabajando bien.

Discutiria la situacion con el
grupo y pediria su opinidn e
introduciria algunos cambios.

Tomaria medidas para mejorar
la direccion y el control del

grupo.

Tendria cuidado de no alterar
las relaciones interpersonales
dando instrucciones cuando
probablemente no sea
necesario.

Su superior le ha designado
para que asuma la direccion de
un grupo de trabajo que estd
sumamente retrasado en
hacer las recomendaciones
requeridas para un cambio. El
grupo no estd claro con
respecto a sus metas. La
asistencia a las reuniones ha
sido baja. Sus reuniones se han
transformado mas bien en
encuentros sociales. A
continuacién usted:

Le pediria al grupo que fije sus
propias metas y esperaria su
informe.

Fijaria las metas y les pediria
que continlen con las
reuniones grupales.

Estableceria objetivos claros
para cada miembro del grupo y
reduciria las reuniones.

Utilizaria reuniones informales
para determinar los problemas
gue el grupo identifica.

10.

Sus colaboradores, que por lo
general son capaces de asumir
la responsabilidad, no estan
respondiendo a su reciente
definicidn de los estandares de
trabajo. A continuacion usted:

Permitiria que el grupo redefina
los estandares de trabajo sin
presionarlos.

Re-definiria los estandares y los
supervisaria cuidadosamente.

Evitaria la confrontacion sobre
este tema ya que su trabajo es
bueno.

Incorporaria las
recomendaciones del grupo
sobre los nuevos estandares,
pero velaria por el
cumplimiento de los mismos.

11.

Usted ha sido ascendido a un
nuevo puesto. Durante afios su
predecesor habia dejado que
el grupo trabaje por si solo sin

Tomaria las medidas necesarias
para establecer directrices mas
claras, descripciones de trabajo
e instrucciones.
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involucrarse. El grupo trabajé
razonablemente bien y Ia
moral es buena. A
continuacion usted:

Involucraria al grupo en la toma
de decisiones y daria un
reconocimiento a los mejores.

Evaluaria el desempeiio pasado
del grupo vy analizaria Ia
necesidad de un cambio.

Actuaria como su predecesor,
ya que estan trabajando
razonablemente bien y usted
tiene otras prioridades.

12.

Informaciones recientes
indican que existen algunas
dificultades internas entre los
colaboradores. Han sido un
equipo extraordinariamente
eficaz en el pasado, con un
buen historial de trabajo en
grupo para alcanzar objetivos a
largo plazo y una buena moral
de equipo. Son un equipo
cualificado. A continuacién
usted:

Analizaria sus ideas para
resolver el problema vy
examinaria la necesidad de
cambios.

Permitiria que los miembros del
grupo resuelvan el problema
por si mismos.

Actuaria rapida y firmemente
para que el equipo vuelva al
camino correcto.

Se pondria a disposicion del
grupo para discutir el problema
con el fin de apoyar en Ia
resolucién del mismo.
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Anexo 2

TEST DE LIDERAZGO SITUACIONAL
LEAD OTRO

DATOS GENERALES

Nombre y apellido del lider:

Nombre y apellido:

Edad:

Area: Puesto:

INSTRUCCIONES

Suponga que Usted esta involucrado en cada una de las siguientes doce
(12) situaciones. Cada situacion plantea cuatro (4) acciones alternativas que
su lider podria iniciar. Lea cuidadosamente cada item. Piense acerca de lo
que su lider haria en cada circunstancia. Luego, encierre en un circulo la
letra correspondiente a la elecciéon de la accion que Usted piensa que
describe en forma mas cercana el comportamiento de su lider en la situacién

presentada. Encierre en un circulo sélo una eleccion.

SITUACION

ACCIONES ALTERNATIVAS

Ultimamente tu desempefio es
pobre y empeora, usted no ha
estado respondiendo bien a la
preocupacion de su lider por su
progreso. A continuacion su lider:

Haria hincapié en las normas
relacionadas a su conducta y la
necesidad de seguir
procedimientos estandarizados
para el cumplimiento de
objetivos.

Se pondria a su disposicién para
la discusién de sus problemas
sin presionarlos.

Hablaria con ellos, para
averiguar los problemas que
enfrentan y fijaria metas.
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D. Permaneceria alejado por un
tiempo hasta que pueda ver
claramente su problema.

Tu rendimiento esta mejorando. |A. Estableceria una interaccion

Usted es consciente de sus amistosa, recordandole sus

responsabilidades y de los responsabilidades y estdndares

estandares esperados de su de desempefio.

desempefio. A continuacidn su |B. No tomaria ninguna accion en

lider: particular, simplemente
continuaria como lo ha hecho.

C. Trataria de hacer que usted y
sus compafieros de equipo se
sientan importantes e
involucrados.

D. Enfatizaria laimportancia de los
plazos y las tareas.

Usted y sus compaifieros de |A. Se involucraria con el grupo
grupo no han podido resolver un para juntos tratar de dar una
problema en las ultimas dos solucién al problema.
semanas, aunque han estado |B. Dejaria que el grupo resuelva el
tratando de resolverlo. problema ya que en el pasado
Normalmente su lider los ha han tenido éxito.

dejado resolver las cosas por si [C. Actuaria con rapidez para
mismos. El rendimiento del orientarlos antes de que su
grupo y el espiritu de equipo son incapacidad para resolver el
buenos. A continuacidn su lider: problema afecte su

desempeno.

D. Alentaria al grupo a trabajar en
el problema y estaria disponible
para conversar sobre el mismo.

Su lider estd considerando un |A. Permitiria la participacion del
cambio importante. Usted y sus grupo en el desarrollo del
compaiieros de grupo se estdn cambio sin presionarlos.
desempefiando bien. Aunque |B. Anunciaria el nuevo enfoque y
respetan la necesidad de un lo implementaria en un plan
cambio no estan de acuerdo en rigurosamente controlado.
los detalles del mismo. A |C. Permitiia que el grupo
continuacion su lider: desarrolle e implemente su
propio plan de cambio.

D. Incorporaria las
recomendaciones del grupo,
pero el dirigiria el cambio.

El rendimiento del equipo haido |A. Le pediria al grupo que

disminuyendo en los ultimos
meses. No se han preocupado

reconsideren su direccién y sus
metas.
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por alcanzar los objetivos y ha
sido necesario estarles
recordando constantemente que
realicen sus tareas a tiempo, en
el pasado en estas situaciones ha
ayudado redefinir las metas del
grupo. A continuacién, su lider:

Pediria e incorporaria las
sugerencias de su equipo, pero
formularia su propio plan para
alcanzar los objetivos.

Redefiniria las metas vy
supervisaria el cambio de cerca.

Permitiria que el grupo
establezca sus propias metas
sin presionarlos.

Su lider ha ingresado a una
organizacién manejada en forma
eficiente. El anterior
administrador controlaba
estrechamente la  situacion.
Quiere mantener una situacion
productiva, sin embargo, le
gustaria comenzar a humanizar el
entorno. A continuacion, su lider:

Haria lo que pueda para que el
grupo se sienta importante e
involucrado.

Seguiria el ejemplo de su
predecesor haciendo hincapié
en los plazos y tareas, pero en
su propio estilo amistoso.

Tendria cuidado de no cambiar
las cosas demasiado pronto.

Involucraria al grupo en la toma
de decisiones, pero observando
su desempefio
cuidadosamente.

Su lider esta considerando hacer
cambios en la estructura de la
organizacién. Los miembros de
su grupo han hecho sugerencias
sobre los cambios necesarios. El
grupo es bastante flexible en su
forma de trabajar. A
continuacion su lider:

Definiria la nueva estructura y
controlaria su introduccion
porque tiene la visibn mas
objetiva.

Pediria la aprobacién del grupo
para los cambios que usted
sugiera y los dejaria organizar la
implementacién.

Realizaria los cambios
solicitados por los miembros del
grupo, pero controlaria Ia
implementacién usted mismo
como lider.

Dejaria que el grupo resuelva
sus problemas de manera
flexible sin imponer cambios
organizativos.

El rendimiento y la moral de su
grupo son buenos. Sin embargo,
su lider siente que no estd
ejerciendo mucha direccién o
control. A continuacién su lider:

Dejaria que el grupo siga
trabajando bien.

Discutiria la situacién con el
grupo y pediria su opinién e
introduciria algunos cambios.
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Tomaria medidas para mejorar
la direccion y el control del

grupo.

Tendria cuidado de no alterar
las relaciones interpersonales
dando instrucciones cuando
probablemente no sea
necesario.

Su superior le ha designado a su
lider la direccion de su grupo de
trabajo, el cual estd sumamente
retrasado en hacer las
recomendaciones requeridas
para un cambio. El grupo no esta
claro con respecto a sus metas.
La asistencia a las reuniones ha
sido baja. Sus reuniones se han
transformado mds bien en
encuentros sociales. A
continuacion su lider:

Le pediria al grupo que fije sus
propias metas y esperaria su
informe.

Fijaria las metas y les pediria
que continien con las
reuniones grupales.

Estableceria objetivos claros
para cada miembro del grupo y
reduciria las reuniones.

Utilizaria reuniones informales
para determinar los problemas
que el grupo identifica.

10.

Sus compafieros de grupo vy
usted, que por lo general son
capaces de asumir la
responsabilidad, no estdn
respondiendo a la reciente
definicidn de los estandares de
trabajo. A continuacién su lider:

Permitiria que el grupo redefina
los estdndares de trabajo sin
presionarlos.

Re-definiria los estandares y los
supervisaria cuidadosamente.

Evitaria la confrontacidn sobre
este tema ya que su trabajo es
bueno.

Incorporaria las
recomendaciones del grupo
sobre los nuevos estandares,
pero velaria por el
cumplimiento de los mismos.

11.

Su lider ha sido ascendido a un
nuevo puesto. Durante afios su
predecesor habia dejado que el
grupo trabaje por si solo sin
involucrarse. El grupo trabajo
razonablemente bien y la moral
es buena. A continuacion su
lider:

Tomaria las medidas necesarias
para establecer directrices mas
claras, descripciones de trabajo
e instrucciones.

Involucraria al grupo en la toma
de decisiones y daria un
reconocimiento a los mejores.

Evaluaria el desempefo pasado
del grupo vy analizaria Ila
necesidad de un cambio.

Actuaria como su predecesor,
ya que estan trabajando
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razonablemente bien y usted
tiene otras prioridades.

12.

Informaciones recientes indican
gue existen algunas dificultades
internas entre sus compaferos
de equipo. Han sido un equipo
extraordinariamente eficaz en
el pasado, con un buen historial
de trabajo en grupo para
alcanzar objetivos a largo plazo
y una buena moral de equipo.
Son un equipo cualificado. A
continuacion su lider:

Analizaria sus ideas para
resolver el problema vy
examinaria la necesidad de
cambios.

Permitiria que los miembros del
grupo resuelvan el problema
por si mismos.

Actuaria rapida y firmemente
para que el equipo vuelva al
camino correcto.

Se pondria a disposicion del
grupo para discutir el problema
con el fin de apoyar en la
resolucién del mismo.
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Anexo 3
ENTREVISTA AL AREA DE ENSAMBLE

Entrevistador: Siendo sabado 14 de Julio del 2018, damos inicio a la
entrevista con los mecanicos del area de ensamble con el fin de conocer un
poco mas sobre el trabajo que realizan en el mantenimiento de los equipos.

Pregunta 1: ¢ Crees que las condiciones del lugar de trabajo a las que estas
expuesto son adecuadas?

En su mayoria los mecanicos manifiestan que existen diferencias en el
ambiente de trabajo donde realizan sus labores, estos lugares no ofrecen
las condiciones adecuadas para el trabajo tanto en el aspecto de seguridad
como en los aspectos ambientales. Algunos de los factores que mencionan
como condicionantes son el frio, suciedad, el espacio insuficiente para hacer
maniobras de izaje el cual genera riesgo, la humedad, dificultad para respirar
pues son espacios confinados y altamente téxicos, por ello deben usar
mascaras para protegerse y poder trabajar, estas muchas veces les impide
desempenfarse adecuadamente.

Pregunta 2: ¢ Qué aspectos o condiciones consideras que repercuten en tu
desempefio?

Los entrevistados concuerdan que la planificacion y conformaciéon de
grupos, ellos manifiestan que muchas veces los grupos de trabajo se sienten
fatigados por la carga laboral, ya que la falta de planificacion interna o
externa repercute en el tiempo de mantenimiento alargandolo, de manera
interna mencionan la deficiencia en los preparativos ya que se supone que
para que el mantenimiento sea exitoso deben existir previos adecuados que
les faciliten contar con los equipos y herramientas necesarias para el trabajo,
sin embargo, muchas veces las personas que realizan los preparativos no
alistan los equipos necesarios para la intervencién, por otro lado indican que
deberia existir mayor rotacion de personal mas que todo en paradas largas
de planta o en cruce de paradas ya que se sienten fatigados por la exigencia
del ritmo de trabajo que llevan. En cuanto al factor externo mencionaron la
entrega del equipo a intervenir, existe una coordinacion deficiente ya que
muchas veces ellos se encuentran en el punto de trabajo para empezar con
el procedimiento pero surgen demoras al entregar el equipo debidamente
blogueado, en esos casos se pierde tiempo ocasionando que el personal
demore en terminar. En estas ocasiones muchas veces el personal debe
volver a subir a continuar el mismo trabajo al dia siguiente y no descansa lo
suficiente, mencionan también que hay ocasiones donde el ingreso es un
poco mas tarde, sin embargo, si el cliente requiere la pronta intervencién del
equipo este descanso no se da.

Pregunta 3: ¢ Crees que se te brindan las mismas oportunidades que a tus
pares?

129



Los mecanicos perciben diferencias en el trato, el mayor problema que
mencionan es la falta de equidad; indican que algunas personas en su
mayoria los “lideres” tienen facilidades de no subir a terreno y preferencias
en la “politica de compensacion” que maneja la empresa, existe descontento
en este aspecto ya que por lo general la mayoria de colaboradores son
nuevos. Por otro lado los colaboradores antiguos indican que algunos
colaboradores nuevos no demuestran compromiso en asumir nuevas
responsabilidades, y prefieren realizar labores poco exigentes y no asumir
el liderazgo de los trabajos manifestando que no se sienten listos.
Actualmente el grupo de trabajo estd compuesto en su mayoria por personal
nuevo que no tiene aun la capacidad para liderar grupos especialmente en
paradas de planta. Para el caso de las capacitaciones expresan que
deberian tomar en cuenta al personal que no pudo asistir a la capacitacion
anterior y asi llevar un balance para que todos accedan a las mismas
oportunidades, si hay una mayor rotacion todos se sentirian mas
satisfechos.

Pregunta 4: ¢Crees que los lideres del area estan capacitados para dirigir
los trabajos en terreno?

En su mayoria los lideres son elegidos por la experiencia que tienen en la
empresa, lo cual les otorga conocimiento de los equipos que se intervienen
en un mantenimiento, sin embargo, algunas veces este conocimiento no es
suficiente y es necesario acudir al supervisor de campo para solucionar los
problemas que surgen, en cuanto al estilo de direccion, los operarios
manifiestan que existe respeto hacia aquellas personas que lideran los
grupos pues al tener mas conocimiento algunos de ellos son capaces de
dirigir el trabajo, en la mayoria las actividades a realizar se delegan y cada
quien es responsable de su tarea.

Otros colaboradores hicieron hincapié en que la experiencia no lo es todo ya
gue hay lideres que no saben como pedir las cosas y pueden surgir
discusiones en el trabajo, esto genera que las personas no quieran formar
grupos con algunas otras.

Pregunta 5: ¢(Estds de acuerdo con las condiciones de tu contrato de
trabajo?

Actualmente existe descontento en el salario que los colaboradores
perciben, manifiestan en su mayoria que existen algunas personas que
tienen mayores disposiciones y capacidades y esto deberia reconocerse en
el pago, sin embargo, actualmente el pago es estandar para cada uno de
ellos sin importar la experiencia o desempefio individual, la Unica forma de
variacion del sueldo estaria compuesta por las horas extras y el pago del
bono terreno/altura el cual lo reciben por subir a las distintas unidades
mineras cuando hay servicios. Por otro lado otros sienten temor por
gquedarse sin trabajo ya que la mayoria de ellos son contratados. Algunos
colaboradores manifestaron que los supervisores deberian preocuparse
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mas por el horario del refrigerio pues esta estipulado que pasadas las 12
horas de trabajo a ellos les corresponde una cena o un desayuno segun sea
el caso y muchas veces eso no se cumple, creen que esto estaria afectando
el desempefio que tienen en el mantenimiento pues algunos se sienten con
hambre y sin fuerzas para continuar aumentando el tiempo de intervencién.

Pregunta 6: ¢ Crees que hay factores que se pueden mejorar?

Todos concuerdan en la siguiente recomendacion: en cuanto a la rotacion
de los colaboradores en parada de planta las horas de trabajo son exigentes
y mayor aun en los cruces de parada porque no hay un descanso apropiado,
por falta de personal o porque se depende de muy pocas personas para
trabajos especificos, en algunas ocasiones la medida que se toma es
retrasar el ingreso considerando la llegada del dia anterior, en estos casos
también recomiendan incluir mayores habilitaciones para que no se dependa
de las mismas personas y pueda haber una mejor rotacién, asi como
planificacion de paradas y solicitar el apoyo correspondiente las otras areas
de la empresa, cabe mencionar que este apoyo no siempre conoce a detalle
el procedimiento y solo se le asignan tareas o actividades menores.

Los colaboradores manifiestan que la planificacion en las paradas deberia
considerar la experiencia que tienen los miembros de los diferentes grupos
de trabajo en la Unidad Minera, ya que si una persona sube con mayor
frecuencia a solo una planta y desconoce el movimiento en las demas su
actuacion en la intervencién de la que no conoce retrasa el tiempo del
mantenimiento, lo colaboradores hacen hincapié en este aspecto ya que al
momento de comunicarles el trabajo que van a realizar ellos necesitan saber
o recordar como fue la dltima intervenciéon en ese equipo para asi evitar
problemas que pudieron surgir o pedir recomendaciones al grupo anterior.

Pregunta 7: ¢, Como perciben la relacion que existe entre el area de servicios
y el area de ensamble?

Los colaboradores mencionan que la comunicacién con su jefatura esta
bien, sin embargo, existen algunas diferencias con algunos supervisores,
principalmente no se adecuan a la forma de trabajo, algunos sienten que el
trato podria mejorar, eso conllevaria a una mejor disposiciéon por su parte,
también mencionaron quejas referentes a la planificacion de los
supervisores en terreno, ya que a veces no gestionan sus alimentos o
refrigerios generando molestias entre los colaboradores.

Los colaboradores mencionaron que notan diferencias en el mantenimiento
segun el apoyo y consideracion que tienen los supervisores de campo con
ellos, en algunas oportunidades el supervisor no se limita a observar o a
realizar gestiones Unicamente si no por el contrario apoya dando ideas y
soluciones a los problemas que pueden presentarse, esto ayuda a que los
operarios sientan mas confianza y puedan terminar en un menor tiempo el
mantenimiento.

131



Anexo 4
SINTESIS LEAD YO Y LEAD OTRO

Para identificar el estilo de liderazgo se utilizo la herramienta LEAD YO y
LEAD OTRO, se obtuvieron los siguientes resultados para cada lider, para
el LEAD yo la clave “1” corresponde al estilo primario del lider y “0” al estilo
secundario, el LEAD OTRO fue contestado por todos los colaboradores del
area de Ensamble.

RESPONSABLE LEAD YO LEAD OTRO
112 (3 (4]1]1|2 |3 ]| 4
CCAMA CASTILLO MIRKO JESUS 1|0 12| 7 |2 | 1
CONDORI APAZA JHONY 0 1 9 |10 3
CONDORI PARIZACA INOSENCIOGRASSE | 1 | O 9 | 5 8
GOMEZ LOPEZ ABEL JOHN 1|0 12 | 10
HUAYHUA CHILO RONY SANTOS 1|0 15| 2 | 5
LA JARA ANDIA CESAR RICARDO 1|0 10 2 |10
LAZO TURPO LUIS ROBERTO 1 o|8|1|1)12
MAMANI APAZA EDER JESUS 1 0| 2|16 4
QUINTO QUISPE ELVIS YOVANI 1|0 5|17 |10
RAMOS QUISPE JOSE SILVESTRE 1|0 18 | 4
SANCA MAMANI JUAN PERCY 0|1 8 | 5|72
TACO ROMAN LEBORIO 1|0 10| 2 | 3
TEJADA CONDORI WILBERT EUSEBIO 110 11| 7 | 4
TELLES GUTIERREZ JONATHAN MILTON 1 0 13|16 | 3
VERA MAMANI ERICK DANIEL 1|0 4 1 8 |10
ZEBALLOS CORNEJO RANDY OMAR 1 0 9 | 5|8
ZEVALLOS CCUNO HAROLD CHRISTIAN 1 0f11| 5 6
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Anexo 5

Evaluacion de desempefio grupal

FORMATO DE EVALUACION

Servicio:
Fecha: Lider:
, PUNTAJE
INDICADOR DESCRIPCION OBJETIVO FORMULA
HH HH utilizadas Cumpllr con el Suma HH
para el estandar de .
empleadas o o utilizadas
mantenimiento mantenimiento.
ITEMS
(Documentos,
Cumplir con las | Capacitaciones,
Evaluacién Cumplimiento con dlSpOSlClgnes de | Otros, Tr_abajos
de los puntos del seguridad de alto riesgo,
idad estandar de establecidas para en espacios
Segurida Seguridad el mantenimiento confinados, en
del equipo caliente,
bloqueo de
equipos)
Mide el margen Optimizar el HH El;j?_l'ﬁg:das
Ganancia de ganancia del tiempo . o
. o intervencién/
mantenimiento mantenimiento .
HH planificadas
TOTAL
RESULTADO DE MANTENIMIENTO
Calificacion Puntaje Marcar
Bueno 13.50 - 15.00
Regular 9.50 - 13.00
Malo 0.00 - 9.00
RECOMENDACIONES:

Supervisor Servicios

Jefe Servicios
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Anexo 6
TEST DE MADUREZ DEL SEGUIDOR

DATOS GENERALES

Nombre y apellido del colaborador:

Periodo de evaluacion:

INSTRUCCIONES:

Este test busca determinar el grado de madurez de sus seguidores
evaluando su disposicion y capacidad. Para cada una de estas
dimensiones hay ocho afirmaciones que describen su
comportamiento. Asigne la puntuacion que considere que mejor
describe el comportamiento de su seguidor, considerando las
siguientes escalas:

Escala de Evaluacion Disposicion Puntaje:
Habitualmente: Cumple con los requisitos 8-10
y expectativas planteadas.

A menudo: Cumple con los requisitos y 5.7
expectativas planteadas.

A veces: Cumple lo necesario. 4-3
No cumple con los requisitos minimos. 2-1
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EVALUACION DE DISPOSICION
DIMENSION CALIFICACION
Seguridad: Alta disposicién al autocuidado y respeto de
las Normas de Seguridad. Sin participacién en accidentes.
Incidentes: Informa en forma oportuna Incidentes a las
jefaturas y/o personal de Seguridad (Personas, Equipos,
Productos, Instalaciones)
Elementos Proteccion Personal: Utiliza
permanentemente en forma correcta los EPP.
Seguridad & Medio Ambiente: Mantiene limpio y
ordenado permanentemente su puesto de trabajo,
mantiene s/g normas el manejo de residuos.
Actitud de Servicio: Manifiesta voluntad de ayuda vy
apoyo en las tareas que se le asignan.
Adaptacion al Cambio: Con disposicion frente a
situaciones cambiantes, se adapta con rapidez y satisface
los nuevos requerimientos.
Trabajo en Equipo: Posee condiciones y actitudes
positivas para trabajar con sus pares.
Comunicacion: Informa oportunamente a las jefaturas
acerca de problemas y/o situaciones que pueden afectar
su trabajo o la de sus pares.
DISPOSICION
Escala de Evaluacion Capacidades Puntaje:
Mucha: Sobrepasa el nivel de desempefio 8-10
esperado.
Bastante: Representa el desempefio 5.7
satisfactorio.
Alguna: Su desempefio es aceptable 43
pero puede mejorar.
Poca: Su desempefio es inferior a lo 5.1
esperado.
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EVALUACION DE CAPACIDAD

DIMENSION

CALIFICACION

Nivel de Calidad: Entrega productos sin rechazos, cumple
con las normas y procedimientos de calidad.

Control del proceso: Detecta errores y/o desviaciones e
Informa de inmediato a la jefatura.

Autonomia: No requiere supervision constante para
mantener el nivel de calidad requerido.

Conocimiento y Experiencia: Suficientes para cumplir
con los estdndares de calidad requerido.

Rendimiento: Cumple con los tiempos requeridos en la
produccion.

Equipos & Herramientas: Utiliza en forma correcta los
equipos asignados logrando un buen rendimiento en la
produccion.

Procedimientos de Trabajo: Utiliza en forma correcta los
procedimientos e instrucciones de trabajo.

Autonomia: No requiere supervisibn constante para
mantener un buen ritmo de trabajo.

CAPACIDAD
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