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RESUMEN

A la hora de desempefiar la funcién de liderazgo por parte de los directivos dentro del
sector empresarial privado, se han observado a lo largo de los afios diferencias en los
estilos de liderazgo segun el género de estos lideres. Este trabajo de investigacion trata de
establecer si en la actualidad existe relacion entre el género de los lideres y el estilo de
liderazgo que estos presentan segun el grid gerencial de Blake y Mouton. La investigacion
se lleva a cabo por medio de la realizacion de una encuesta a una muestra especifica de
directivos del sector empresarial privado en Espafia. A partir de los resultados obtenidos
en la encuesta, se realiza un analisis descriptivo de los mismos con ayuda de tablas y
graficos, con la finalidad de establecer relaciones entre los estilos de liderazgo de los
encuestados y las caracteristicas que estos poseen. Por ultimo, se extraen las conclusiones
pertinentes acerca del estilo de liderazgo que predomina en el sector empresarial

actualmente.

Palabras clave: estilo de liderazgo, lider, direccion en equipo.

ABSTRACT

Over the years, differences have been observed in the leadership styles of managers in
the private business sector, depending on the gender of these leaders. This research work
tries to establish whether there is currently a relationship between the gender of leaders
and their leadership styles according to Blake and Mouton’s management grid. The
research is carried out by means of a survey of a specific representative sample of
managers in the private business sector in Spain. Based on the results obtained in the
survey, a descriptive analysis of the results is carried out with the help of tables and
graphs, for the purpose of establishing relationships between the leadership styles of the
respondents and the characteristics they possess. Finally, the relevant conclusions are

drawn about the leadership style that predominates in the business sector today.

Key words: leadership style, leader, team management.
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1. INTRODUCCION

Los lideres de las organizaciones a veces olvidan la influencia que puede llegar a tener en
sus empleados la manera en la que ejerzan su liderazgo. “A medida que estos lideres
influyen en los empleados, juegan un papel fundamental en la precipitacion del cambio,
al tiempo que motivan a los empleados a mejorar y desarrollar su maximo potencial”

(Nothouse, 2007).

Teniendo en cuenta la importancia del liderazgo mencionado anteriormente, el trabajo de
fin de grado se centrara en estudiar los distintos estilos de liderazgo que se plantean en
las empresas del sector privado, concluir cual es el estilo que actualmente predomina en

los lideres y observar si existe cierta correlacion con el género de estos.

La funcion de los directores en las empresas contempla la planificacion de las actividades
que desarrollan, ademas de la organizacion, direccion y control de sus recursos para
conseguir alcanzar los objetivos planteados por ellos mismos. La finalidad de llevar a
cabo un control de los recursos de la empresa se rige por el conocimiento de la capacidad
y habilidad que posee el personal, ademas de las materias primas y la tecnologia necesaria

para la fabricacion de los bienes (Jones & George, 2010).

Para gue una organizacién alcance sus objetivos planteados, es necesaria la labor de un
director que sea capaz de mantener el liderazgo y la direccion de los planes, ya que cuanto
mas influya en sus empleados, mayor sera la motivacion de estos para trabajar en equipo
y cumplir asi el proposito establecido. Hay que destacar que, para obtener beneficio de la
organizacion, es imprescindible el conocimiento de las necesidades del personal por parte
de los directores, debido a que en funcion de su satisfaccién aumentara el potencial para
trabajar, y ello repercutird positivamente en la situacion financiera de la empresa
(Katzenbach, 2000).

Actualmente, muchas organizaciones cuentan con un director que se caracteriza por ser
lider e inspirador, proporcionando a los empleados un ambiente laboral agradable,
estableciéndose un grado de confianza con su superior que les facilita comunicar algun
tipo de inconveniente. Los directores también aconsejan a sus empleados acerca del
trabajo y en su vida personal, comparten ideas y experiencias que les ayudan a realizar

sus labores con mayor facilidad, reconocen el trabajo bien realizado, lo que genera que



los empleados estén satisfechos en el lugar de trabajo y con las funciones asignadas
(Maxwell, 1996).

El estudio consistiré en la realizacion de un andlisis del estilo de liderazgo utilizando el
grid gerencial de Blake y Mouton (1969) en una muestra de directivos del sector
empresarial privado en Espafia. Los encuestados llevan a cabo su labor como directivos
en distintos sectores, por lo que se podra extrapolar su estilo de liderazgo para distintos

procesos de produccion de bienes o servicios.

El objetivo general de la investigacion es analizar si existen diferencias en los estilos de
liderazgo segun el género dentro del sector empresarial privado en Espafia.

A lo largo del trabajo, se contextualizaran distintos estudios llevados a cabo en los Gltimos
afios para su posterior comparacion con los resultados obtenidos en una encuesta de
estilos de liderazgo utilizando el grid gerencial de Blake y Mouton y distribuida
personalmente a distintos directivos del sector privado y, por tanto, obtener conclusiones

acerca del tema tratado.

Especificamente, se detallaran los distintos estilos de liderazgo que desempefian los
directivos encuestados. Se analizard la posible relacion de la diferencia de estilos de
liderazgo y la edad de los directivos, asi como el tiempo que estos llevan desempefiando
un cargo directivo, el sector en el que opera la empresa, y por supuesto, el genero de la

persona encuestada.

La investigacion se desarrollara por medio de varias fases. En primer lugar, se han
establecido las inquietudes y objetivos a tratar durante el trabajo. Posteriormente, se
expondra el marco tedrico referente a los distintos estilos de liderazgo que plantean
distintos autores. A continuacién, se detallara la metodologia aplicada con relacion a la
recopilacién de datos por medio de una encuesta y la difusion de esta. Tras la
interpretacion de los datos obtenidos a través de la encuesta, se analizaran los resultados
con la ayuda de tablas y graficos para una mayor comprension. Finalmente, se obtendran
conclusiones comparando los resultados obtenidos por elaboracion propia mediante la

encuesta y otros estudios realizados previamente por autores reconocidos en este ambito.



2. MARCO TEORICO

2.1. Liderazgo

Liderazgo y direccion son conceptos distintos, no obstante, se complementan entre si ya
que el liderazgo es uno de los rasgos primordiales que debe poseer la figura de un
directivo ejemplar. La diferencia entre estos radica en que el liderazgo hace referencia a
la autoridad informal, ademas de hacer hincapié en recursos emocionales y espirituales.
Sin embargo, la direccion empresarial se centra en la autoridad institucional, en los
atributos propios que implica el cargo de directivo, centrandose en recursos fisicos,

materiales y en el interés por administrar y gestionar la organizacion.

De este modo, la direccion se enfrenta a la complejidad que supone la propia organizacion
e intenta hacerle frente, mientras que el liderazgo intenta enfrentarse a la necesidad de
cambio a través de proyectar una vision y establecer estrategias, trata también de
desarrollar equipos de trabajo, a la vez que motiva y apoya a los mismos (Bennis & Naus,
1985).

El liderazgo es primordial para un correcto funcionamiento de las organizaciones, ya que
este representa la capacidad que posee una persona a la hora de influenciar a un grupo de
colaboradores. El éxito de la organizaciéon dependera de la influencia del lider, cuanto
mas significante sea esta influencia, mayores reconocimientos y beneficios econémicos

se generaran para la organizacion (Blanchard, 2007).

Los lideres se caracterizan por ser capaces de crear visiones, ademas de inspirar a las
personas de su entorno, destaca el compromiso que tienen con su trabajo ya que tratan de
aprovechar todas las oportunidades que proporcionen beneficio para la organizacion.
También se comprometen a transformar la mision y vision de la empresa en acciones
concretas, y son responsables de lograr un clima laboral agradable y motivador (Pedraja
& Rodriguez, 2007).

Un buen desempefio del liderazgo se caracteriza por la disposicion total a trabajar de
manera conjunta con los colaboradores, ademas de tratar de rozar la excelencia mediante
el cumplimiento de sus expectativas y ayudar a lograr las metas de sus seguidores.

También destaca el esfuerzo por crear suefios y la busqueda de oportunidades para



llevarlos a cabo. Algunas cualidades que posee un buen lider son la creatividad,
motivacion y capacidad de tener una vision para la organizacién que contemple mas
oportunidades que unicamente los objetivos propuestos. Un gran lider logra que sus
subordinados le sigan y admiren, mientras €l les motiva a emprender con el objetivo de

que sean capaces de satisfacer sus necesidades y poder lograr sus deseos (Yarce, s.f.).

Los estudios llevados a cabo sobre liderazgo reflejan que un buen lider debe poseer una
serie de caracteristicas concretas. Cabe destacar que, aunque una persona tenga alguna de
las caracteristicas necesarias de forma innata no tiene por qué ser un buen lider. En base
a una de las primeras aportaciones tedricas en este &mbito, se pueden concretar algunas
de las caracteristicas propias que deberia poseer un lider eficaz, como son el fomento de
relaciones positivas que ayuden a incrementar el sentimiento de valia personal de sus
subordinados, perseverar un sentimiento de lealtad hacia el grupo, obtener estandares de
rendimiento elevados y ser capaz de transferir entusiasmo por la consecucion de los
objetivos de la empresa, a la vez de contar con los conocimientos técnicos necesarios, y

tener capacidad de coordinacion y planificacion (Likert, 1961).

En la misma linea, un lider eficaz debe poseer cualidades como las citadas a continuacion:
asertividad, empatia, habilidades de comunicacidn, autocontrol, confianza en los demas,
persistencia, flexibilidad, ser apreciado por los demas, ayudar a los demas a desarrollarse,

responsabilidad y procurar identificar los problemas desde su raiz (Martens, 1987).

Los lideres son capaces de desarrollar un buen liderazgo y establecer un ambiente
organizacional 6ptimo haciendo uso de los cuatro componentes mencionados a

continuacion:

- Poder: hace referencia a la habilidad que poseen los lideres para desempefiar un
elevado nivel de poder siendo eficientes y responsables.

- Entender a las personas: hace referencia a la habilidad que tienen los lideres a la
hora de comprender las necesidades que muestran sus colaboradores y en cuanto
a establecer sistemas de motivacion para incentivar el trabajo de los miembros de
la organizacion.

- Inspirar: hace referencia a la habilidad utilizada por los lideres para transmitir
inspiracion hacia sus colaboradores, permitiendo incrementar el grado de
motivacion en ellos y lograr el cumplimiento de actividades y tareas que les

resulten menos estimulantes.



- Personalidad o estilos que tienen los lideres para el desarrollo de un clima
organizacional adecuado: hace referencia a la capacidad que posee un lider con
el objetivo de lograr un ambiente laboral favorable para los colaboradores de la
organizacion, ademéas de transmitir motivacion y establecer incentivos para
generar un esfuerzo a la hora de realizar las tareas y funciones por los trabajadores
(Koontz, 1998).

2.2. Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo hacen referencia a los patrones de conducta manifestados por los
lideres (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001) o a las formas alternativas en las que los
lideres estructuran su comportamiento desempefiando su liderazgo (Bass, 1990). Es por
ello por lo que los estilos de liderazgo se componen de una serie de comportamientos que
realizan algunos individuos sobre otros, como puede ser la manera de actuar de un

individuo cuando quiere influir en el rendimiento de los demas.

Segun se establece en el estudio realizado por Garcia (2013), el origen del estudio de los
estilos de liderazgo se registra con las investigaciones desarrolladas en 1939 por Lewin,
Lippit y White, mediante el andlisis del comportamiento de grupos de jévenes con un
rango de edad de 10 y 11 afios que asistian a clubes de ocio. Los autores comenzaron
creando una situacion experimental donde el clima social del grupo era manipulado
aplicando tres estilos de liderazgo distintos, llegando a la conclusion de que el
comportamiento de un mismo grupo resultaba distinto segun el tipo de liderazgo que se

ejerciese sobre él.

A partir de esta situacion experimental surgio la clasificacion mas clasica de los estilos

de liderazgo, que son los siguientes (Lewin & Lippit, 1938; Lewin, 1939):

1. Estilo autocratico: este estilo de liderazgo se caracteriza por una direccion
jerarquizada, a través de esta se centraliza el poder de decision del lider. Se
observa este estilo de liderazgo en lideres que llevan a cabo funciones de
planificacién, ejecucion y control de forma organizada. Este tipo de lideres se
identifican principalmente con una conducta enérgica y estricta, ademas de llevar

a cabo un exhaustivo control de la disciplina y una direccion firme.



2. Estilo democratico: este estilo de liderazgo se caracteriza por hacer uso de
procedimientos parlamentarios y llevar a cabo la toma de decisiones en grupo.
Este tipo de liderazgo es frecuente en grupos sociales cuyos miembros pertenecen
a un estatus semejante o igual, y llevan a cabo comunicaciones de manera
horizontal. Podemos diferenciar dos subtipos dentro de este estilo de liderazgo.
Por un lado, el “liderazgo carismatico” Se caracteriza por el carisma que posea el
lider, es decir, la capacidad que posee el lider para incentivar a las personas un
deseo de pensar y actuar. Por otro lado, el “liderazgo persuasivo” se caracteriza
por la influencia sobre el grupo a la hora de resolver problemas dificiles, en la
negociacion eficaz y en el poder de conviccion de las palabras.

3. Estilo permisivo o anarquico: en este estilo de liderazgo observamos que el lider
proporciona informacién basica que resulta vital para la toma de decisiones de
manera gque no expresa su autoridad sobre los trabajadores. De este modo, el lider
no esta presente en la ejecucion de las actividades, no supervisa ni evalta al grupo

y es el grupo quién toma las decisiones.

Sin embargo, los estilos de liderazgo conocidos en la actualidad surgieron con la teoria
de Bass (1990). Este autor llevo a cabo un modelo que establecia tres estilos de liderazgo:
el liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional y el “laissez faire”. Ademas,
Bass consiguio desarrollar el primer instrumento capaz de medir los estilos de liderazgo

mencionados anteriormente, conocido como “el Multifactor Leadership Questionnaire”
(MLQ).

Por tanto, se pueden definir cada uno de los estilos mencionados anteriormente de la

siguiente manera:

1. Liderazgo transformacional: este estilo de liderazgo se caracteriza por guiar a sus
seguidores, consiguiendo cambios significantes en ellos por medio de establecer
desafios. Ademas, dependiendo de la influencia personal del lider en el desarrollo
personal de los trabajadores se persigue elevar la moral y motivacién de estos. De
esta manera, el lider transformacional orienta al logro de estandares de excelencia,
de forma individual y colectiva, por medio de una vision y mision comunes.
(Bass & Avolio, 1997) diferencian cuatro componentes o factores de liderazgo
transformacional. En primer lugar y el mas destacado es el carisma, conocido
altimamente como influencia idealizada, hace referencia a la capacidad del lider

para expresar una vision y mantener una confianza con los trabajadores. En
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segundo lugar, se encuentra el factor de la inspiracion o motivacion inspiracional,
se caracteriza por la capacidad que posee el lider de expresar su vision. En tercer
lugar, el factor de la estimulacidon intelectual, es decir, la capacidad del lider para
lograr que los trabajadores piensen de un modo creativo e innovador. En ultimo
lugar, se encuentra el factor de la consideracion individualizada, este representa
la capacidad que posee el lider para prestar atencion personal a todos los
integrantes del equipo, mostrandoles que su contribucion individual es relevante
(Bass & Avolio, 1994; Bass, 1999).

El lider transformacional debe formular una vision para la organizacion,
transmitirla a los demas y conseguir que los miembros establezcan sentimientos y
compromisos. Este tipo de lider pone empefio en reconocer y potenciar al conjunto
de la organizacion y muestra interés por transformar las creencias, actitudes y
sentimientos de los trabajadores, debido a que este estilo de liderazgo trata de
influir en la cultura de la organizacion y no so6lo de gestionar las estrucuturas
organizacionales (Salazar, 2006).

Liderazgo transaccional: este estilo de liderazgo se caracteriza por influenciar a
sus seguidores en base a un intercambio de recompensas. De este modo, este tipo
de lider se centra Unicamente en los resultados de la relacion y plantea su labor
directiva en la negociacion de los intercambios extrinsecos y el control de las
acciones de sus colaboradores, tratando de influir exclusivamente en su
motivacion extrinseca. Este estilo de liderazgo permite influir Gnicamente en sus
colaboradores por medio de premios o castigos (Cardona, 2000). El liderazgo
transaccional se ve reflejado en el momento que el lider premia o castiga a un
trabajador segun la calidad del trabajo que haya realizado este. De este modo, el
estilo de liderazgo transaccional cuenta con dos factores: por un lado el de
recompensa contingente, y por otro lado el de direccion por excepcion. Haciendo
referencia al primero de ellos, se encuentran todas las conductas por medio de las
que los lideres recompensan a los trabajadores por una correcta resolucion de sus
tareas, detallando expresamente las recompensas que van a recibir por cada tarea.
En cuanto al segundo factor, hace referencia al tipo de lideres que intervienen
Gnicamente en el momento que las cosas no funcionan correctamente para
imponer castigos o corregir a sus subordinados (Bass & Avolio, 1994).
Liderazgo Laissez-Faire: este estilo de liderazgo se caracteriza por la renuncia de

control por parte de los lideres y el permiso que delegan estos en los trabajodres
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para que tomen ellos mismos las decisones. Este tipo de liderazgo trata de evitar
influenciar a los subordinados, eludiendo las responsabilidades de supervision y
sin poseer la confianza necesaria en la capacidad para dirigir por parte del lider.
En ese sentido no son capaces de establacer metas concretas y terminan evitando
la toma de decisiones al no aportar ninguna ayuda a su equipo. Por lo general, en
este tipo de liderazgo, el lider es incapaz de diferenciar el rol de un trabajador del

suyo propio.

Por otro lado, segin exponen Anampa, Balbin y Egusquiza (2016), en su estudio llevado
a cabo acerca de las diferencias entre hombres y mujeres en los estilos de liderazgo, el
grid gerencial de Blake y Mouton (1969), basado en estudios previos realizados por
Universidades como la de Ohio y la de Michigan, permite conocer queé tipo de liderazgo
estan empleando los directores en las organizaciones. Esta herramienta también conocida
como enfoque de rejillas, tiene sus origenes en el estudio realizado por la Universidad de
Ohio, en el que se concluye que un lider tiene dos visiones, una orientacion dirigida hacia
el cumplimiento de las tareas o produccion y otra orientacion dirigida hacia el interés por
las personas; y también se apoya en el estudio llevado a cabo por la Universidad de
Michigan, en el que se exponen también dos puntos de vista, uno orientado hacia el
empleado y otro orientado hacia la producciéon. La utilidad de esta matriz no es mostrar
los resultados producidos, se centra en identificar qué factores predoniman en el
pensamiento de los lideres acerca de la obtencion de dichos resultados. Ademas, permite
observar cémo se relacionan ambos puntos de vista a la vez que se identifica la

preferencia del lider.
Figura 1. Grid gerencial
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Dependiendo de las puntuaciones obtenidas para representar en la matriz por parte de

cada lider, se ubicaran los resultados en la cuadricula y se podra ver su correspondencia

con un estilo de liderazgo concreto. Conforme aumenta el interés por la produccion por

parte de los lideres, la puntuacion aumenta desde O hasta un méximo de 9 en el eje

horizontal. De la misma forma, conforme aumenta el interés por las personas aumenta la

puntuacion desde 0 hasta un méximo de 9 en el eje vertical. Por lo tanto, dependiendo de

la ubicacion en la rejilla, de acuerdo con Anampa, Balbin y Egusquiza (2016), podemos

clasificar los siguientes estilos de liderazgo:

1.

3.

Direccién en equipo (9,9): este estilo de liderazgo se identifica con las méximas
puntuaciones en ambos intereses, es decir, el lider no solo se preocupa por el
desarrollo de las tareas directivas sino que también sus intereses se orientan en
alinear los objetivos de las personas que conforman su equipo con los de la
empresa, consiguiendo asi un sentimiento de pertenencia a esta por parte de los
trabajadores.

Direccion de tareas (9,1): este estilo de liderazgo se identifica con un lider méas
orientado hacia la produccion, caracterizandose por ser mas exigente ya que
espera el cumplimiento de las tareas programadas y que los empleados acaten las
ordenes sin ningun tipo de queja. Aunque a corto plazo este tipo de liderazgo
puede suponer beneficios para la organizacion por un aumento de la produccion,
a largo plazo, seria contraproducente ya que puede ocasionar un clima laboral
desfavorable.

Direccion tipo “Club Social” (1,9): este estilo de liderazgo, también clasificado
como country club, se identifica con un lider mas orientado hacia la preocupacion
por las personas. Se caracteriza por estimular y apoyar a los trabajadores, se tiene
en cuenta el esfuerzo realizado por estos en lugar de los errores que hayan podido
cometer durante la realizacion de sus tareas. No obstante, este estilo presenta un
inconveniente ya que las personas tienden a encubrirse entre ellas, ademas de no
ser susceptibles a posibles criticas o desacuerdos directos.

Direccion insuficiente (1,1): este estilo de liderazgo se caracteriza por un bajo
interés por la produccion o las personas, evitando un papel de responsabilidad o
compromiso personal con el puesto. El lider permite a las personas desempefiar
su trabajo como ellos consideren, sin hacerse cargo de las posibles consecuencias

y respaldandose en no ser responsable si no siguen las pautas marcadas por €l



previamente. Cabe destacar que el funcionamiento de una organizacion con este
estilo de liderago resulta complicado.

5. Direccion equilibrada (5,5): este estilo de liderazgo se ubica en el centro del grid
gerencial, se relaciona con un lider que posee una moral aceptable y se orienta
hacia una buena produccion sin resultar desmedidamente exitosa. Los lideres no
establecen metas elevadas y muestran una actitud comprensiva a la vez que

autocratica con los trabajadores.

2.3. Influencia del género sobre los estilos de liderazgo

En rasgos generales, existen ciertos estereotipos en la sociedad acerca de las diferencias
de género en la manera de ejercer el liderazgo, distinguiendo entre un estilo masculino y

uno femenino. Algunos de estos mitos sobre las mujeres son (Orellana, 2003):

Mostrar un comportamiento demasiado emocional impidiendo por esto poder
Ilevar a cabo decisiones racionales.

- Menor compromiso que los hombres en relacion al trabajo.

- Falta de motivacion para conseguir completar sus logros.

- Menor capacidad de asercidn que el género masculino.

Por otro lado, los hombres son estereotipados con caracteristicas como la racionalidad, la
agresividad, la competitividad o la independencia, considerando estos rasgos propios del
género masculino por la sociedad y vinculando los mismos con el ideal de un buen lider.
Por lo tanto, se puede llegar a la conclusion de que el género femenino no cuenta con
cualidades relacionadas con la competencia, la ambicion y la independencia, entendiendo

que estas son necesarias para desempefiar un buen liderazgo (Puyal & Sanagustin, 2006).

En la actualidad existen multitud de investigaciones acerca de la influencia del género en
los estilos de liderazgo. Sin embargo, no se ha logrado establecer un consenso en los

resultados tal como demuestran los estudios comentados a continuacion.

Eagly y Johnson (1990) realizaron uno de los primeros analisis al respecto. Los resultados
del meta-andlisis demostraron que el género femenino lideraba generalmente con un
estilo mas democratico y participativo, mostrando una orientacion hacia las relaciones.
Sin embargo, el género masculino se caracterizaba por liderar de una manera mas

autocratica que las mujeres.

10



En la misma linea, se encuentra la investigacion llevada a cabo por Rosener (1990) en la
que tanto hombres como mujeres lideres tenian que evaluar su propio estilo de liderazgo.
El estudio concluyd que las mujeres lideres investigadas consideraban mantener un
liderazgo orientado hacia un estilo transformacional, mientras que los hombres,
consideraban mantener un liderazgo orientado hacia un estilo transaccional. Cabe
destacar la conclusion a la que lleg6 la autora acerca de que en las empresas en las que
esta presente una cultura creada por las propias mujeres y en mayor concordancia con sus

habilidades, las mujeres lideres presentan un estilo de liderazgo transformacional.

Asimismo, existen estudios que reflejan una cierta heterogeneidad en los resultados,
como es el caso de Bass y Avolio (1994), analizaron los valores de las mujeres siendo
estos distintos a los de los hombres. Asi, las mujeres cuentan con valores orientados al
cuidado y la responsabilidad, y por el contrario, los hombres se basan en los derechos y
la justicia. Ademas, concluyeron que las diferencias pueden estar originadas también por
la forma en que hombres y mujeres perciben el mundo. De este modo, el género masculino
percibe el mundo con un “orden social jerarquico”, estableciendo las relaciones de
jerarquia como lo mas importante. Sin embargo, el género femenino percibe el mundo
como una “red de conexiones”, mostrando mas interes por las relaciones sociales (Bass,
1990).

Al contrario, Van Egen, Van Der Leeden y Willemsen (2001) llevaron a cabo un estudio
en diferentes departamentos de unos grandes almacenes en Alemania, concluyendo que
tanto hombres como mujeres lideres no mostraban diferencias en las evaluaciones
realizadas por sus subordinados en ningun estilo de liderazgo investigado, estos se
clasificaban en: orientado a “tareas”, “relaciones” y “transformacional”. Ademas, a pesar
de detectar diferencias entre los tipos de liderazgo desempefiados por los distintos lideres
de cada departamento, llegaron a la conclusion de que las diferencias existentes entre el
estilo de liderazgo transformacional y el estilo de liderazgo orientado a las personas
estaban claramente relacionadas con la ciudad en la que se encontraban dichos

departamentos.

Vecchio (2003) realizé una revision de resultados a partir de estudios realizados acerca
del liderazgo y la influencia del género sobre este, llegando a la conclusion de que a priori
no existe certeza de que muestren diferencias relevantes entre el liderazgo llevado a cabo
por el género femenino o el masculino. De la misma manera, no hay evidencias acerca

de que hombres o mujeres sean superiores entre ellos.
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Otro estudio que confirma la similitud en cuanto al estilo de liderazgo llevado a cabo por
ambos géneros fue el llevado a cabo por Komives (1991), cuyo objetivo era sefialar las
posibles diferencias entre el liderazgo llevado a cabo por hombres y mujeres directores
y la percepcion que tenian los estudiantes sobre ello.

No obstante, las investigaciones llevadas a cabo por Eagly y Carli (2003) reflejan que
existen algunos rasgos que se observan con mayor facilidad en el género femenino que
en el masculino, estos corresponden con los estereotipos femeninos existentes. De
acuerdo con estos autores, estos rasgos femeninos secundan un estilo de liderazgo
efectivo para poder hacer frente a los constantes cambios de la situacion actual y la intensa
competencia existente. En este sentido, como mencionaron Rosen y Jerdee (1973), la
mujer directiva muestra ciertas ventajas a la hora de liderar en virtud a las cualidades que
posee, pero a su vez tiene que enfrentarse a las desventajas originadas a partir de los
prejuicios presentes sobretodo en ambientes empresariales masculinos, cuando se realizan

evaluaciones sobre sus competencias como mujeres directivas.

Teniendo en cuenta todo lo mencionado anteriormente, podemos observar que es
complicado resolver si realmente el género puede resultar determinante en el estilo de

liderazgo de hombres y mujeres.

3. METODOLOGIA

Como se ha mencionado anteriormente, el objetivo de la investigacion es analizar si
existen diferencias en los estilos de liderazgo segun el género dentro del sector
empresarial privado en Espafia. Una vez revisada la bibliografia acerca del tema en
cuestion, se ha realizado una encuesta de estilos de liderazgo utilizando el grid gerencial
de Blake y Mouton, recopilando asi los datos necesarios para su posterior analisis en
cuanto al tipo de liderazgo del que se trata y, por tanto, poder establecer si los resultados

confirman o difieren los obtenidos en los estudios mencionados previamente.

La técnica de encuesta es comlUnmente empleada en el procedimiento de una
investigacion, debido a la facilidad que supone a la hora de obtener y elaborar datos
eficazmente. Esta herramienta determina una técnica que se sirve de un conjunto de

procedimientos estandarizados de investigacion a través de los cuales reune y distingue
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una serie de datos de una muestra de casos representativa de una poblacion de mayor

dimensién, de la que se aspira a explorar, describir, predecir y/o explicar una serie de

caracteristicas (Casas, Repullo & Donado, 2003).

La encuesta disefiada en esta investigacion (Anexo 1.1.) presenta un caracter cualitativo-

cuantitativo y estd formada por dos secciones, la primera trata de recopilar datos acerca

del perfil del encuestado y, la segunda, se trata del cuestionario Blake y Mouton que

cuenta con 18 preguntas clasificando sus respuestas en una escala de 0 (nunca) a 5

(siempre). En la planificacion de la investigacion utilizando la técnica de encuesta

podemos establecer los siguientes pasos:

Identificacion del problema: este paso se ha llevado a cabo a través del
establecimiento de los objetivos (apartado 1) y la revision bibliografica de varios
autores pertinente al tema en cuestion (apartado 2).

Determinacion del disefio de investigacion: se ha utilizado la técnica de encuesta
para la recogida de datos, con objeto de realizar un estudio descriptivo
pretendiendo detectar relacion entre las variables estudiadas. El disefio es
transversal, ya que tiene como fin estimar la frecuencia de algun fenomeno de
interés en un momento dado, en este caso el estilo de liderazgo.

Disefio del cuestionario: como se ha mencionado anteriormente, la encuesta
cuenta con dos secciones distintas. En cuanto al cuestionario Blake y Mouton, fue
elegido debido a la gran relevancia con la que cuenta este grid gerencial a nivel
mundial, ademas de la rapidez que supone contestar a este por parte de los
directivos encuestados y, por tanto, contar con esta ventaja a la hora de distribuir
el mismo.

La herramienta utilizada para formular las preguntas de ambas secciones fue
Google Forms, por lo que se trata de una encuesta online. Se eligié esta plataforma
ya que su funcionamiento es muy intuitivo y resulta facilmente accesible para el
posterior tratamiento de los datos, ademéas permite una cémoda distribucion y
complementacion de la encuesta.

En cuanto al tipo de preguntas, encontramos preguntas cerradas en la seccion del
perfil del encuestado y preguntas de estimacion en la seccion del cuestionario
Blake y Mouton, al tratarse de una respuesta graduada en intensidad (de O a 5). La
redaccion de las preguntas trata de ser clara y sencilla, permitiendo asi una buena

comprension por parte de los encuestados.
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Seleccion de la muestra: la eleccion de la muestra sigue un procedimiento de
muestreo dirigido ya que se centra en un grupo especifico de la poblacion, en este
caso se trata de personas con cargos directivos dentro del sector empresarial
privado en Espafia. La seleccion de los participantes se realiz6 intentando
maximizar el nivel de respuesta. De este modo, se remitié el cuestionario a
personas conocidas que ocupan cargos directivos solicitando que respondieran el
cuestionario y que contribuyesen a su difusion enviandolo a otros directivos.

Asi, el cuestionario fue enviado, los dias 9 y 10 de marzo de 2022, a directivas de
dos empresas aragonesas con las que tenia contacto directo; a algunas socias de
Directivas de Aragdn que participaron en una mesa redonda realizada en la
Facultad de Economia y Empresa de la Universidad de Zaragoza acerca de sus
experiencias profesionales; a un profesor Asociado que ocupa un cargo directivo
en la empresa privada y a varios directivos de la empresa en la que realicé las
practicas empresariales de mi titulacion. A todos estos contactos les solicité que
le remitiesen a su vez a otros directivos.

Por tanto, no podemos conocer el nimero exacto de personas que recibieron la
encuesta, lo que no permite concretar la tasa de respuesta.

No obstante, el nimero de respuestas obtenidas se considera adecuado para el
objetivo de este trabajo.

Finalmente, el cuestionario fue cumplimentado por 26 personas, concretamente
por 14 directivas y 12 directivos (Anexo 1.2.), por lo que ambos géneros estan
representados equitativamente, aportando asi valor a los resultados de la
investigacion.

En base a las respuestas obtenidas, podemos observar que los encuestados
pertenecen a diversos sectores econémicos, aunque en su mayoria se ubican en el
sector servicios y el de las comunicaciones (Anexo 1.3.). En cuanto a la edad, la
mayoria de los encuestados se encuentran en el rango de 45 a 60 afios (Anexo
1.4.).

Organizacién del trabajo de campo: el enlace web al cuestionario fue enviado a
través de correo electronico, los dias 9 y 10 de marzo de 2022 con su
correspondiente presentacion y explicacion acerca de la investigacion a realizar
para el trabajo de fin de grado en los casos en los que no se tenia relacién previa
con los posibles encuestados. Por otro lado, en los casos en los que se habia

acordado previamente la posible participacion en la encuesta a conocidos, se envio
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el enlace web al cuestionario mediante WhatsApp, ademas este medio permitio
una sencilla y répida difusion de la encuesta a sus compafieros directivos dentro
de sus respectivas empresas.

- Obtencion y tratamiento de los datos: una vez finalizado el registro de encuestas
el 25 de marzo de 2022, la herramienta Google Forms recopila toda la informacion
agrupada por preguntas, permitiendo exportar los datos a una hoja de célculo
(Excel) para su posterior analisis e interpretacion.

- Anélisis de los datos e interpretacion de los resultados: en el siguiente apartado
se desarrollard un andlisis descriptivo de los datos estableciendo principalmente
que tipo de liderazgo llevan a cabo los encuestados y, se hace uso de gréficos para
ayudar a contrastar la informacion recogida. Finalmente, se ha comprobado si las
conclusiones obtenidas son congruentes con los estudios analizados previamente

en cuanto a la influencia del género en los estilos de liderazgo.

4. ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Estilos de liderazgo de los encuestados

El paso previo al andlisis de los resultados recogidos a través de la encuesta para definir
qué tipo de estilo de liderazgo llevan a cabo los encuestados, consiste en transferir las
calificaciones de cada una de las preguntas del cuestionario Blake y Mouton, realizando
las sumas totales de las puntuaciones correspondientes a las preguntas orientadas a las
personas y las preguntas orientadas a las tareas. Posteriormente, cada suma total se
multiplica por 0,2 dando lugar al resultado final en cada una de las areas, permitiendo asi
clasificar en la cuadricula del grid gerencial el estilo de liderazgo del que se trata. A

continuacion, se muestran los resultados obtenidos por los 26 encuestados.
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Tabla 1. Estilos de Liderazgo de la muestra

N encuestado Género Rango de edad Puntuacion Puntuacion Estilo de liderazgo
Personas Tareas

1 Femenino 45 a 60 afios 74 6 Direccién en equipo
2 Femenino 45 a 60 afios 7 78 Direccion en equipo
3 Femenino 35 a 44 afios 6,6 44 Direccion tipo "Club social"
4 Masculino 35 a 44 afios 74 8.2 Direccién en equipo
5 Femenino 35 a 44 afios 5,6 56 Direccion equilibrada
6 Femenino 45 a 60 afios 6,8 56 Direccion en equipo
7 Masculino 18 a 34 afios 6 52 Direccién en equipo
8 Masculino 45 a 60 afios 7 6,8 Direccion en equipo
9 Femenino 45 a 60 afios 6,6 52 Direccion en equipo
10 Masculino 45 a 60 afios 8 7.2 Direccion en equipo
11 Masculino 45 a 60 afos 6,8 14 Direccion en equipo
12 Masculino 45 a 60 afios 7,2 58 Direccion en equipo
13 Masculino 35 a 44 afios 84 76 Direccion en equipo
14 Femenino 35 a 44 afios 76 78 Direccion en equipo
15 Masculino 45 a 60 afios 56 52 Direccion equilibrada
16 Femenino 45 a 60 afos 6,8 506 Direccion en equipo
17 Femenino 45 a 60 afios 6,4 6,2 Direccion en equipo
18 Masculino 45 a 60 afios 7 6,6 Direccion en equipo
19 Femenino 45 a 60 afios 8 82 Direccion en equipo
20 Masculino 45 a 60 afios 7 7 Direccion en equipo
21 Femenino 45 a 60 afios 78 74 Direccién en equipo
22 Femenino 45 a 60 afios 6,8 72 Direccion en equipo
23 Masculino 45 a 60 afios 6 58 Direccion en equipo
24 Femenino 18 a 34 afios 56 54 Direccion equilibrada
25 Masculino 35 a 44 afios 6,8 58 Direccion en equipo
26 Femenino 45 a 60 afios 8 7 Direccion en equipo

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Tras haber identificado el tipo de estilo de liderazgo que desempefian los encuestados en
su puesto como directivos, observamos que predomina claramente el estilo de direccién
en equipo frente al resto, suponiendo un 84,6% de los encuestados. A continuacion, se
reflejan estos resultados recogidos en una tabla y representados graficamente para una

mejor comprension.

Tabla 2. Frecuencia Estilos de Liderazgo

Estilo de liderazgo Frecuencia 7
Encuestados Encuestados
Direccion en equipo 22 84,6%
Direccion tipo "Club social" 1 3,8%
Direccion equilibrada 3 11,5%
TOTAL 26 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta
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Gréfico 1. Frecuencia Estilos de Liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

No obstante, cabe destacar que los encuestados nimero 7 y 9, que presentan un estilo de

liderazgo de direccidn en equipo, estan ubicados en el grid gerencial muy préximos a las

puntuaciones para ser clasificados dentro del estilo de direccion tipo “Club social”.

Podemos apreciar la distribucion de las distintas puntuaciones obtenidas por los

encuestados en el siguiente grafico de dispersion, destacando que el punto de mayor

grosor representa a dos encuestados con idéntica puntuacion.

Graéfico 2. Grid gerencial con los resultados de la encuesta
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta
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Analizando estos resultados, podriamos llegar a la conclusién de que los encuestados han
cumplimentado el cuestionario puntuando cada respuesta como realmente les gustaria ser
a la hora de ejercer su liderazgo, ya que los resultados presentan en su mayoria un estilo
de liderazgo muy completo al centrarse tanto en las personas como en la realizacion de

las tareas.

Sin embargo, analizando los resultados obtenidos en otras investigaciones llevadas a cabo
en los ultimos afos, observamos que el tipo de liderazgo que predomina es también el
estilo de direccion en equipo. Por lo tanto, se puede observar que existe una tendencia
hacia este estilo de liderar por parte de los directivos en la actualidad empresarial,

mostrando una orientacion tanto hacia las personas como la consecucién de las tareas.

Las investigaciones mencionadas anteriormente hacen referencia al estudio llevado a
cabo por Anampa, Balbin y Egusquiza (2016) en el que el 61% de la muestra presentaba
un estilo de liderazgo de direccion en equipo. Otro estudio que muestra un estilo de
liderazgo por direccion en equipo en la mayor parte de las organizaciones analizadas en
el sector comercial del canton Balzar (Ecuador) fue el llevado a cabo por Montiel (2015).
Y, por ultimo, en el estudio realizado por Carranza (2017) presentaban un estilo de lider

de equipo el 68,3% de los encuestados.

4.2. Estilos de liderazgo de los encuestados segun el género

En el siguiente apartado se analizara la relacion entre el género de los encuestados y el
estilo de liderazgo obtenido a través de la encuesta. Como se puede observar en la
siguiente tabla, en ambos géneros predomina el estilo de direccion en equipo.
Concretamente, el estilo de direccion en equipo supone un 78,6% para el género
femenino, seguido por un estilo de direccion equilibrada que representa el 14,3% y un
7,1% corresponde a direccion tipo “Club social”. En cuanto al género masculino, el estilo
de direccion en equipo supone un 91,7%, representando casi la totalidad de los

encuestados a excepcion de un 8,3% perteneciente a un estilo de direccion equilibrada.

18



Tabla 3. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun el género

Género femenino Género masculino
) ) Frecuencia % Frecuencia %
Estilo de liderazgo
Encuestados Encuestados | Encuestados | Encuestados
Direccion en equipo 11 78,6% 11 91,7%
Direccion tipo "Club
social" 1 7,1% 0 0,0%
Direccion equilibrada 2 14,3% 1 8,3%
TOTAL 14 100% 12 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

En el siguiente grafico podemos observar visualmente y con mayor claridad la

interpretacion anterior sobre los distintos estilos que presentan los encuestados en funcion

del genero.

Graéfico 3. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun el género
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Estos resultados no muestran que exista relacion entre el estilo de liderazgo ejercido por

un lider y el género de este. Por lo tanto, esta investigacién difiere de las conclusiones

obtenidas en estudios mencionados anteriormente por autores como Eagly y Johnson

(1990), Rosener (1990) o Bass y Avolio (1994), en los que concluian que si existia una

mayor orientacién hacia las personas por parte del género femenino.
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En cambio, si que concuerdan los resultados con investigaciones como las llevadas a cabo
por Van Egen, Van Der Leeden y Willemsen (2001) o Vecchio (2003), en las que se
mostraba que no existian diferencias significativas en los estilos de liderazgo
dependiendo del género. Una de las razones de esta homogeneizacién en cuanto al estilo
de liderazgo desempefiado por ambos géneros puede ser el transcurso del tiempo, ya que

se observa este cambio en estudios posteriores a la fecha de los iniciales.

4.3. Estilos de liderazgo de los encuestados segun otras variables

Por otro lado, analizando el estilo de liderazgo de los encuestados seguin su rango de edad,
observamos en la siguiente tabla que tanto en el rango de edad de 35 a 44 afios como en
el de 45 a 60 afios, predomina el estilo de direccion en equipo. Cabe destacar que en el

rango de 45 a 60 afios el estilo de direccion en equipo supone el 94,4%, es decir, casi la

totalidad de los encuestados.

Tabla 4. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun la edad

18 a 34 afios 35 a 44 ainos
. . Frecuencia Frecuencia
[0) (0)

Estilo de liderazgo Encuestados Yo Encuestados Encuestados Y% Encuestados
Direccion en equipo 1 50,0% 4 66,7%
Direccion tipo "Club
social” 0 0,0% 1 16,7%
Direccion equilibrada 1 50,0% 1 16,7%
TOTAL 2 100% 6 100%

45 a 60 afios
. . Frecuencia
[0)

Estilo de liderazgo Encuestados Yo Encuestados
Direccion en equipo 17 94,4%

Direccion tipo "Club
social" 0 0,0%
Direccion equilibrada 1 5,6%
TOTAL 18 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta
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Gréfico 4. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun la edad
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Teniendo en cuenta la variable de afios ocupando el puesto directivo por parte de los

encuestados, podemos observar en la siguiente tabla que la totalidad de los encuestados a

partir de 11 afios ocupando el puesto llevan a cabo una direccidn en equipo. Sin embargo,

los encuestados que llevan ocupando el puesto de 1 a 10 afios y se identifican con una

direccion en equipo, son el 63,6%. Por lo tanto, observamos que existe relacion entre los

afios ocupando el puesto directivo y el estilo que ejercen estos lideres, es decir, podriamos

concluir que el estilo de liderazgo de direccion en equipo esta relacionado con la

experiencia que posee el lider desempefiando su liderazgo.

Tabla 5. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun los afios ocupando el puesto

directivo
1 a 10 afios 11 a 20 afios
) ) Frecuencia % Frecuencia %
Estilo de liderazgo
Encuestados | Encuestados | Encuestados | Encuestados

Direccion en equipo 7 63,6% 13 100,0%
Direccion tipo "Club
social" 1 9,1% 0 0,0%
Direccion equilibrada 3 27,3% 0 0,0%
TOTAL 11 100%0 13 100%
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21 a 30 afos Mas de 30 afios
) ) Frecuencia % Frecuencia %
Estilo de liderazgo

Encuestados | Encuestados Encuestados Encuestados
Direccion en equipo 100,0% 100,0%
Direccion tipo "Club
social" 0,0% 0,0%
Direccion equilibrada 0,0% 0,0%
TOTAL 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Graéfico 5. Frecuencia Estilos de Liderazgo segun los afios ocupando el puesto

directivo

Estilo de liderazgo segun los aios
ocupando puesto directivo
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta

Por ultimo, centrdndonos Unicamente en los encuestados que desempefian un liderazgo

de direccion en equipo y analizando el sector econémico en el que operan sus respectivas

empresas, podemos observar en la siguiente tabla que los sectores con mayor porcentaje

de directivos son el sector servicios con un 36,36%, y el sector de las comunicaciones con

un 22,73%. No obstante, estos dos sectores son los que mayor frecuencia de encuestados
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presenta la muestra, por lo que no existe una relacion significativa entre el sector
econdmico en el que se desempefia el puesto directivo y un estilo de liderazgo de

direccion en equipo.

Tabla 6. Frecuencia Sectores Econdmicos en encuestados con estilo de

liderazgo de direccion en equipo

Direccién en equipo
) Frecuencia
Sectores econémicos % Encuestados
Encuestados
Sector servicios 8 36,36%
Sector industrial 3 13,64%
Sector de la construccion 0 0,00%
Sector de las comunicaciones 5 22,73%
Sector Seguros 2 9,09%
Sector financiero 3 13,64%
Logistica y comercial de
1 4,55%
Petroleo y Gas
TOTAL 22 100,00%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

Grafico 6. Frecuencia Sectores Econdmicos en encuestados con estilo de

liderazgo de direccion en equipo

Sectores con estilo de liderazgo de
direccidén en equipo

| Sector servicios

m Sector industrial
Sector de las
comunicaciones

m Sector Seguros

m Sector financiero

m | ogistica y comercial de
Petroleo y Gas

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de la encuesta
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5. CONCLUSIONES

Una vez analizados los resultados obtenidos por medio de la realizacion de la encuesta,
en la que se incluia el cuestionario de Blake y Mouton, podemos establecer una serie de
conclusiones sobre el estilo de liderazgo que desempefian los directivos encuestados y la
relacion que tienen los distintos estilos con variables como el género, la edad, los afios

ocupando un puesto directivo y el sector en el que operan los lideres encuestados.

En primer lugar, tras identificar el estilo de liderazgo que desempefian los directivos
encuestados, podemos concluir que el estilo de liderazgo predominante en la muestra
analizada es el de direccidn en equipo. Este estilo de liderazgo se caracteriza por lideres
que muestran interés tanto en el desarrollo de las tareas de la empresa, como en las
personas que trabajan en ella. Ademas, estos resultados concuerdan con los mencionados
en investigaciones llevadas a cabo en los ultimos afios en el apartado anterior y analizados
al estudiar el marco teorico, observando asi una tendencia por parte de los directivos al

desempefiar su liderazgo mediante una direccion en equipo.

Respecto al estilo de liderazgo de los encuestados segun su género, objetivo general de
esta investigacion, podemos concluir que no existen diferencias significativas en cuanto
al estilo de liderazgo desempefiado en funcion del genero del lider, siendo el estilo de
direccién en equipo el predominante en ambos géneros. Esta homogeneizacion puede
deberse al transcurso del tiempo, ya que en las investigaciones citadas anteriormente

observamos la misma conclusion en los estudios mas recientes.

En cuanto al rango de edad de los encuestados y el estilo de liderazgo de estos, podemos
concluir que conforme aumenta el rango de edad de los directivos también aumenta el
porcentaje de encuestados con un estilo de liderazgo de direccién en equipo. Esta
conclusion también esta relacionada con los afios que llevan ocupando el puesto directivo
los encuestados, ya que observamos que la totalidad de los encuestados con una
experiencia superior a 10 afios ejerciendo su funcion como lideres, presentan un estilo de
liderazgo de direccion en equipo. Por lo tanto, podemos concluir que la experiencia que
poseen los lideres desempefiando su liderazgo esta relacionada con un estilo de direccion

en equipo.
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Por ultimo, concluir que no hemos encontrado relacion significativa entre el estilo de
direccion en equipo desempefiado por los encuestados y el sector econémico en el que

operan las empresas donde estos ejercen su liderazgo.

Como conclusién final, cabe destacar que en la actualidad empresarial nos encontramos
ante un estilo de liderazgo que predomina claramente sobre el resto, -independientemente
del género del lider- el estilo de direccion en equipo, siendo este el estilo mas completo a
la hora de desempefiar el liderazgo, ya que el lider muestra interés tanto en la correcta
consecucion de las tareas que debe llevar a cabo la empresa, como en que los trabajadores
tengan un sentimiento de pertenencia a esta y sus objetivos se encuentren alineados con

los de la empresa.
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ANEXOS
ANEXO 1. Metodologia

ANEXO 1.1. Encuesta sobre estilos de liderazgo

Perfil del encuestado

1.  Seleccione su g-.:nrn'- "
Marca solo un dvalo.

[ ) Masculino
| Femening

) Otro:

-

2. Hd.‘lL"l.'l.':il.'lTIt‘ 1.‘| ]’:‘ll‘lgl.'l L‘lt‘ n{m] '.'|| 1.'|IJL" |:'l|."|'|:|."]'|l:'l.'l:' “
Marca solo un dvalo.

[ )18 a 34 afios
135 a 44 afios

[ ) 45a 60 afios

') Més de 60 afios

:'\.
3. lr-_llfuinm.-c afios lleva m‘up:m{n un cargo directivo? *

Mareca solo un dvalo.

1a10afios
[ 11 a20 afios
[ 121 a 30 afios
) Mds de 30 afios
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4. ‘_l::l'l. 1.'|_LI.1.I‘ SCCLOT i.rp:r:n ]:1 1.‘n1]1n.'5:1 riund-: 'I:I.':l"l:]i:l? *
Mareca solo un dvalo.

() Secter primario
() Sector industrial
") Sector comercial
) Sector servicios
[ ) Sector de la construccién

[ Sector de las comunicaciones

) otre:

5. II.'IIjiL'lLIf ITI l.'ﬂIg'.'l I.'ILII_‘ '.'ﬂ.'u]'lil. acoua |.l!|'.|l.']'lfl.' Ijl.':l'll.'l'fl I'.{rl.‘ |.:1 Ifm]'ll'fﬁﬂ *

Marca solo un dvalo.

[ ) Director Ejecutivo/ Gerente General

() Director Financiero

-“:::I Director de Recursos Humanos
I:) Director de Operaciones

() Director de Marketing

[ Director de Ventas

[ Director de Desarrollo Tecnolégico

::j Otro:

: Las respuestas serdn tratadas de forma andnima, se ruega que responda con
Estilos de total sinceridad.

|i|:1cr:1.1gn

6. Munca (o), 2 veces {1, 2 v 3) v siempre (g v 5). "

Marca solo un dvalo por fila.

Animo a los miembros de

mi equipo a participar en la

toma de decisiones ytrate () D T D ) T
de implementar sus ideas y

sugerencias.

Mada es mas importante
gue completar un objetive ] [:_'j (D] D C: ;:\,
tarea.



Monitoreo muy de cerca la
duracién de las tareas para
asequrarme gue serdan
completadas a tiempo.

0

0

Me gusta ayudar a los
demd#s a realizar nuevas

0

L —
tareas o procedimiantos.
Entre mds desafiante es la ) '::' O — — O
i ]
tarea, mds lo disfruto. h— — - — —
Animo a mis colaboradores
a ser creativos en su ] ] -] ) ) )
trabajo.
Cuanda miro una situacidn
o tarea compleja ha sido — — —
completada me aseguro de —t O - Q i—*" —
todos los detalles.
Me es facil llevar a cabo
varias tareas complicadas ) - ) Y ] 0
al mismo tiempo.
Disfruto leyendo articulos,
librog o revistas acerca de
capacitacién, liderazgo y '] ) ] ) ] )
psicologla, y luego lo pongo
en practica.
Cuando corrijo errores mo
me preocupan las oo o o O O
relaciones personales.
Yo administro mi tiempoo 'i.- -.) (- j ':.- -.:' E _-:' ': 3 :__ j'
con efectividad.
Me gusta explicar los
detalles de una tarea D] ] i ) D] )
compleja a mis empleados.
Dividir grandes proyectos
en pequefias tareas
manejables es como una D D D - D] -
sequnda naturaleza para
mi.
Mo hay nada mas
importante que desarrollar ) ) D ) D] )
un gran equipa de trabajo.
Me gusta analizar p— — — — —
b ) ' ( ) g

prablernas. L L .t ] l:_)
Respeto los limites de los .

O O O O O O

demas.
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Aconsejar a mis empleados

para que mejora su —— — — — — —
desempefio es mi — et — — —" o
naturaleza.

Disfruto leyendo articulos,

libros y revistas acerca de

mi profesion y luego — —
implemento los ' —t
procedimientos que he
aprendido.

Fuente: Elaboracion propia

ANEXO 1.2. Género de los encuestados (Pregunta 1)

Género

= Femenino

= Masculino

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

ANEXO 1.3. Sector en el que operan los encuestados (Pregunta 4)

Sector en el que operan

| Sector servicios

m Sector industrial

m Sector de la construccion
Sector de las
comunicaciones

m Sector Seguros

m Sector financiero

m | ogistica y comercial de
Petroleo y Gas




Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

ANEXO 1.4. Edad de los encuestados (Pregunta 2)

Rango de edad

m 18 a 34 afios
m 35 a 44 afos
= 45 a 60 afos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la encuesta

33



