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RESUMEN

En este trabajo se describe un proceso de evaluacion de liderazgo, aplicado en una
organizacion no gubernamental llamada AIESEC Chile, con el objetivo de calificar los
factores del liderazgo de cada lider, para de esta forma poder identificar las posibles mejoras
y cOmo éstas pueden generar un impacto positivo en la organizacion. Esto es motivado
por el problema recurrente de las organizaciones de evaluar a sus jefes por su rendimiento,
siendo este ultimo la consecuencia de su liderazgo y no la causa. Impidiendo el desarrollo
del liderazgo, lo que genera insatisfacciones, frustraciones, inconformidades, entre otros.
El proceso actual de evaluacion de liderazgo de AIESEC es presencial y tiene diversas
complicaciones, es por ello que, se ha construido un sistema web que automatiza el proceso
presencial. El sistema fue validado realizando evaluaciones a 8 cargos de liderazgo en
2 periodos de evaluacion en donde se puedo observar como la alta frecuencia del estilo
transformacional genera las mejores consecuencia.

Palabras Claves: evaluacion, liderazgo, AIESEC.

This paper describes a leadership evaluation process, applied in a non-governmental orga-
nization called AIESEC Chile, with the objective of rating the leadership factors of each
leader, in order to identify possible improvements and how these can generate a positive
impact on the organization. This is motivated by the recurrent problem of organizations
to evaluate their bosses for their performance, the latter being the consequence of their
leadership and not the cause. Preventing the development of leadership, which generates
dissatisfaction, frustrations, disagreements, among others. The current AIESEC leadership
evaluation process is face-to-face and has several complications, which is why a web
system has been built that automates the face-to-face process. The system was validated
by conducting evaluations to 8 leadership positions in 2 evaluation periods where we can
observe how the high frequency of the transformational style generates the best results.

Keywords: evaluation, leadership, AIESEC.
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GLOSARIO

= ACID: Atomicidad, Consistencia, Aislamiento y Durabilidad (Atomicity, Consis-

tency, Isolation and Durability).

= AIESEC: Asociacidn Internacional de Estudiantes de Ciencias Econémicas y (Asso-

ciation Internationale des Etudiants en Sciences Economiques et Commerciales).
= CI: Consideracion Individualizada.
= DPEA: Direccion por Excepcion Activa
= DPEP: Direccion por Excepcion Pasiva
» E: Efectividad.
= EE: Esfuerzo Extra.
= EI: Estimulacion Intelectual.
= JIA: Influencia Idealizada Atribuida.
= IIC: Influencia Idealizada Conductual.
» LF: Laiseez-Faire
= LPC: Compaiiero de trabajo menos preferido (Least Preferred Coworker).
= LTF: Liderazgo Transformacional.
= LTR: Liderazgo Transaccional.
= L P/E: Liderazgo Pasivo/Evitador.
= MI: Motivacioén Inspiracional

= MLQ: Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (Multifactor Leadership Question-

naire).

» MLQ-5X: Cuestionario Multifactorial de Liderazgo version corta.
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= MVC: Modelo, Vista, Controlador (Model, View, Controller).

= NoSQL: No Solo un Lenguaje de Consulta Estructurada (Not Only Structured Query
Language).

= ONG: Organizacién No Gubernamental.

= ONU: Organizacion de las Naciones Unidas.
= RC: Recompensa Contingente

= S: Satisfaccién.

= SQL: Lenguaje de Consulta Estructurada (Structured Query Language).
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INTRODUCCION

En este trabajo se considerard el liderazgo como un proceso de influir en los demds, para
lograr los objetivos comunes en un equipo, aunque parezca ser una habilidad de un grupo
selecto de personas, la verdad es que, todos los seres humanos tienen un nivel de desarrollo
de liderazgo, el cual puede aumentar con el conocimiento y la prictica. AIESEC es una
ONG que se encarga de realizar intercambios internacionales promoviendo el desarrollo
del liderazgo en sus voluntarios, pero, no utilizan un proceso de evaluacién 6ptimo que
pueda medir el desarrollo del liderazgo que generan sus voluntarios, por lo que resulta
interesante tener una forma de evaluar el estilo de liderazgo de los lideres, junto con conocer
las consecuencias que genera este estilo de liderazgo en el equipo.

En las siguientes paginas el lector aprenderd cémo evolucioné el concepto de liderazgo
en el tiempo, hasta llegar a comprender como se desarrollaron los estilos modernos de
liderazgo y sus factores. De la revision bibliografica realizada se adopt6 un cuestionario mul-
tifactorial de liderazgo que considera factores como el carisma, motivacién inspiracional,
satisfaccion, entre otros.

Ademas, se observa como la tecnologia es capaz de automatizar procesos de evaluacién

que antes se hacian de forma presencial y hoy es posible hacerlo de forma remota.

Palabras Claves: AIESEC, carisma , evaluacidn.
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CAPITULO 1. DEFINICION DEL PROBLEMA

1 Definicion del Problema

En ocasiones las organizaciones solo se centran en cumplir sus metas sin importar el
cémo se logran, exigiendo a sus equipos un mayor rendimiento, con lo que, la responsabili-
dad recae sobre los lideres de equipos. Es muy comin medir al lider por su rendimiento,
sin embargo, es una forma errada de hacerlo, ya que, s6lo se estd dando el énfasis en la
consecuencia del liderazgo empleado y no, en los factores més débiles del liderazgo de cada
lider, los cuales, son realmente las causas de la falta de rendimiento. Si bien, el rendimiento
es consecuencia del liderazgo, hay multiples factores adicionales a éste involucrados en el
desarrollo de un equipo, por lo que, no sirve para realizar un diagnéstico del lider.

Como en general las organizaciones no evalian el liderazgo de los jefes, en muy
probable que éstos no sean lideres, ya que su liderazgo no ha tenido un desarrollo constante
y acorde al rendimiento que se le exige al equipo. Esta falta de liderazgo puede generar
insatisfacciones, frustraciones, inconformidades, entre otros sentimientos, que posiblemente
no sean expresados por los miembros del equipo de manera directa, generando problemas
que son dificiles de detectar la causa. Dentro de las consecuencias que puede generar la

falta de liderazgo, se encuentran:

Dafio en el clima organizacional, provocado por los mandos medios al ponerse del

lado de los subordinados y/o oponiéndose a la empresa.

Disminucién de la iniciativa, la proactividad y el rendimiento laboral.

Los incentivos de cualquier tipo resultan insuficientes, ya que, no suplen la falta de

liderazgo.

Los empleados no valoren la relacién con el cliente, disminuyendo la calidad de la
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CAPITULO 1. DEFINICION DEL PROBLEMA

comunicacion.

= Desmotivacion generalizada de los miembros de la organizacién, conllevando incluso

al abandono masivo de la organizacion.

Si bien las empresas necesitan de lideres capaces de influir en sus seguidores, es posible
que gran parte de los miembros estén aun en la organizacion por necesidad econdémica y no
por una influencia del lider, es por ello que, el liderazgo desarrollado en organizaciones no
gubernamentales (ONG), debe ser mucho mads efectivo, y capaz de hacer que los miembros
permanezcan encantados con la misién y la vison de la organizacion.

Este trabajo se desarrolla en AIESEC (Association Internationale des Etudiants en
Sciences Economiques et Commerciales), la cual es una ONG global con aproximadamente
100.000 voluntarios en 180 paises, sin fines de lucro formada por jévenes profesionales
o estudiantes de universidades. Sus miembros estdn principalmente interesados en temas
globales, interculturalidad, liderazgo y emprendimiento. Su casa central se encuentra en
Rotterdam, Paises Bajos, siendo la organizacién internacional de estudiantes mds grande del
mundo reconocida por la ONU. AIESEC tiene como misién “ser la plataforma internacional
mads grande, para que los jovenes descubran y desarrollen sus potenciales generando un im-
pacto positivo en la sociedad, a través de un ambiente global de aprendizaje, oportunidades
de liderazgo e intercambios profesionales internacionales”.

AIESEC en Chile actualmente desarrolla el liderazgo de sus voluntarios brindando
oportunidades en las cuales se les exige liderar equipos y/o dreas de la organizacién con el
fin de generar intercambios desde y hacia Chile, tanto profesionales, como sociales. Sin
embargo, no tienen mecanismos actualmente para medir este impacto. Tal como sucede
en el sector empresarial, se tiende a evaluar su liderazgo de acuerdo al cumplimiento de

objetivos propuestos tales como:
= Cantidad de miembros reclutados.
= Cantidad de intercambios gestionados.

= Cumplimiento de la planificacion.
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CAPITULO 1. DEFINICION DEL PROBLEMA

Sin embargo, el objetivo primordial de la organizacidn es hacer vivir experiencias que
generen valor en desarrollo personal y profesional de los miembros de la organizacion. En
consecuencia, el gran desafio que existe en la organizacion es la falta de un proceso que sea
capaz de dar a conocer a los miembros de la organizacion cuédles son los factores buenos y
malos como lider, ademds de conocer cudl es el impacto que genera su estilo de liderazgo
en el equipo.

Es posible enfrentar el desafio anterior aplicando un cuestionario de evaluacion, utili-
zando un proceso de evaluacion presencial sincronizada (ver Figura 1.1), con el objetivo de

medir el liderazgo de los miembros con cargo de gestion de personas.

Escribir
respuestas en
excel

Imprimir Aplicar
Cuestionario presencial

Generar Informar
resultados resultados
in

Inicio

Figura 1.1: Proceso presencial de evaluacion de liderazgo

(Fuente: Creacion propia)

Sin embargo, esta decisiOn arrastra las siguientes complicaciones:

= La organizacion posee 7 comités a lo largo del pais, en 5 regiones diferentes, lo
que genera una barrera geografica que dificulta la sincronizacién de la evaluaciones,
factor fundamental para poder hacer comparaciones de los resultados obtenidos por

los diferentes lideres.

= Basados en el proceso de la Figura 1.1, seria necesario crear una nueva area en la
organizacion que se encargue del cumplimiento del proceso, o por lo menos una

persona por cada comité, més una persona en la directiva nacional a cargo de ello.

= Los voluntarios disponen de un tiempo limitado para dedicarlo a la organizacion,
ya que, se compone principalmente por universitarios o recién titulados, por lo que,
surge una disyuntiva entre: evaluar el liderazgo o usar esos recursos en generar mas

intercambios y seguir evaluando el liderazgo por el desempefio.
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CAPITULO 1. DEFINICION DEL PROBLEMA

= Aun evaluando el liderazgo, no habria forma de saber qué impacto genera ese

liderazgo en el equipo.

Con lo anterior, se puede concluir que, es necesario evaluar el liderazgo en AIESEC
Chile, sin embargo, el proceso propuesto no es lo suficientemente bueno para ser aplicado,
ademads, se debe tener un conocimiento amplio de la literatura para decidir cuél o cudles
son el o los estilos de liderazgo que desea difundir AIESEC en Chile, para después, elegir
una forma de evaluarlo y desarrollarlo en cada uno de sus lideres.

Es por ello que en este trabajo se plantean los siguientes objetivos:
= Automatizar el proceso de evaluacién de liderazgo en AIESEC Chile.

= Realizar un sistema web de evaluacién de liderazgo utilizando el framework Ruby

on Rails.
= Evaluar el liderazgo en AIESEC Chile.
= Identificar el estilo predominante de liderazgo en AIESEC Chile.
= Identificar el o los factores del liderazgo mas débiles en AIESEC Chile.

= Evaluar si el uso de la herramienta generard una mejoria en el liderazgo de AIESEC

Chile.

Se invita al lector a seguir en el siguiente capitulo donde se muestra cémo el concepto
tradicional de liderazgo ha ido evolucionando, hasta llegar a los estilos modernos de

liderazgo y cémo evaluarlos.
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

2 Estado del Arte

A partir de una revision de la literatura se puede encontrar que el liderazgo no tiene
una definicion tnica, Stogdill (1974) en su investigacién concluyé que la cantidad de
definiciones de liderazgo es igual a la cantidad de personas que han intentado definirlo. Es
conocido por los autores que no existe una definicion estandar de liderazgo, por lo que su
definicion a dependido del propdsito del investigador. Bass (2008) Yukl (2009).

Para este documento se entenderd como liderazgo al “proceso de influir en los deméas
para entender y ponerse de acuerdo sobre lo que hay que hacer y cémo hacerlo, y tam-
bién al proceso de facilitar el esfuerzo individual y del equipo para el logro de objetivos
comunes”. Yukl (2009) Adams (1985) Bryman (1992) Hollander (1978) Northouse (2007).

De la definicion propuesta se pueden deducir los siguientes elementos Hollander (1978):

= Al tratarse de un proceso de influencia mutua, las cualidades necesarias para ser lider

no son exclusivas de un individuo y puede haber uno o varios lideres.
= El proceso representa un intercambio social entre el lider y los seguidores.

= La relacién de doble via se encuentra dirigida al logro de objetivos compartidos que

son cambiantes.

2.1. Evolucion del concepto tradicional de liderazgo

Es necesario discutir primero la evolucion del concepto tradicional de liderazgo para

comprender mejor, los estilos modernos del liderazgo.
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2.1.1. Rasgos del liderazgo

Uno de los primeros enfoques fue desarrollado entre 1920 y 1940 sobre la base de la
teoria hereditaria. Carlyle (1967). Los partidarios de este enfoque asumen que los lideres
nacen con ciertos atributos naturales que los hacen diferentes de sus seguidores y que les
permite influenciarlos. Esta teoria se sustenta en la suposicion que si el lider cuenta con
atributos superiores serd posible identificar esas cualidades y permanecerdn constantes sin
importar la situacién en la que se encuentren. Bass (2008). Han habido distintas definiciones
formuladas en funcién de este enfoque, Northouse (2009) Yukl (2009) Zaccaro (2007) no
obstante, todas ellas convergen en que el liderazgo es considerado un conjunto de atributos
personales, hereditarios o adquiridos, que diferencian al individuo de los demés y que
genera influencia sobre los otros.

Dentro de esta teoria han ocurrido tres importantes revisiones Stogdill (1974) Kirkpa-
trick (1991) Lord (1986), estas dieron cuenta de los mdltiples rasgos atribuidos al liderazgo,
sin embargo, los tres estudios concuerdan en rasgos del liderazgo como: la inteligencia,
auto-confianza, honestidad, integridad y sensibilidad interpersonal.

En el Proyecto GLOBE (Global Leadership Organizational Behavior Effectiveness
en inglés), se identificaron en 62 paises, los atributos comunes del liderazgo (ver Ta-
bla 2.1) House (2004). Si bien la teoria llega a diversos atributos de liderazgo, no existe
nexos entre ellos que puedan establecer grupos de atributos para definir un estilo, sin
embargo, facilitan el camino brindando claves sobre qué tipo de atributos buscar en una

persona, para elevar la posibilidad de encontrar en él un liderazgo eficaz.
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Tabla 2.1: Atributos comunes del liderazgo obtenidos por el proyecto GLOBE

N° | AtriBUTO

1 | Digno de confianza.

2 | Justo.

3 | Honesto.

4 | Previsor.

5 | Que planea con antelacion.

6 | Positivo.

7 | Alentador.

8 | Dindmico.

9 | Motivador.

10 | Que construye confianza

11 | Fiable

12 | Inteligente

13 | Decisivo

14 | Negociador eficaz

15 | Solucionador de problemas donde todos ganen
16 | Comunicativo

17 | Informado

18 | Con habilidades administrativas
19 | Coordinador

20 | Constructor de equipos

21 | Orientado hacia la excelencia

2.1.2. Estilos de liderazgo con enfoque en el comportamiento

A partir de los afios 40s la investigacion se enfocé en los estilos de liderazgo enfocados
en actos y comportamientos. El tipo de conducta que puede influenciar a los seguidores es
la principal preocupacién de este enfoque. De esta forma y atn cuando surgieron distintas

teorias, gran parte de ellas convergen en dos tipos generales de comportamientos:
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= Los orientados hacia las tareas: el comportamiento del lider orientado hacia las
tareas se caracteriza por proporcionar direccién para lograr los objetivos que se

persiguen en el equipo.

= Los orientados hacia las personas: el lider con una orientacién hacia las personas

se preocupa por el bienestar, las necesidades y la satisfaccion de sus seguidores.

Se considera que el lider serd mds eficaz en la medida en que logre un balance 6ptimo
entre ambos comportamientos. Horton (2007). Recientemente se comprobo la aplicacion
de este estilo de liderazgo en el sector militar del Reino Unido. Cowsill (2008).

Dentro del liderazgo con enfoque en el comportamiento existen variadas definiciones,
sin embargo, todas ellas concuerdan en considerar al liderazgo como “el conjunto de
conductas o actividades observables que despliega un individuo cuando se encuentra
dirigiendo a un grupo y que ejercen un impacto en el comportamiento de sus seguidores
para alcanzar los objetivos propuestos”. Pérez (2010).

En conclusién, el enfoque describe a un lider como aquel que despliega comporta-
mientos orientados hacia las tareas o hacia las personas y es eficaz en la medida en que
logra combinar las ventajas de un enfoque més democrético que contribuye al compromiso,
participacion y satisfaccion, con uno autocritico que genera orden, soluciones y consis-
tencia. Bass (2008). Estos comportamientos por si solos o sus grados de combinacion,
motivan los distintos estilos de liderazgo que se desprenden de las teorias que se detallan a

continuacion.

2.1.2.1. Liderazgo autocratico, democratico y laissez-faire

Dentro de los estilos de liderazgos se destacan tres desde mayor a menos participacion

en las tomas desiciones, el autocratico, democratico y laissez-faire.

= Autocratico: el lider decide las politicas, direccion, técnicas de trabajo y actividades
sin tomar en cuenta la opinién del grupo. Los autdcratas destacan la obediencia,

lealtad y la disciplina de los subordinados. French (2001).

= Democratico: el lider discute con su equipo de trabajo las politicas y decisiones. Los

miembros son libres de elegir con quién trabajar y como repartirse las tareas y cuando
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se requiere asistencia técnica, el lider sugiere alternativas. El lider se considera a si
mismo como el encargado del bienestar del grupo, solicita consejo y estd abierto a

las opiniones. Adams (1985).

= Laissez-faire: el lider no participa en el grupo, dejando en libertad a los miembros
para decidir y actuar, s6lo proporciona los recursos necesarios y deja claro que
intervendrd si se le pregunta. No se interesa en participar y presenta una personalidad
despegada, cautelosa, introvertida, indecisa, conformista e irracional. Bass (2008).
El modelo de liderazgo de rango total reproduce al laissez-faire como uno de los

factores del estilo pasivo-evitador. Avolio (2004).

2.1.2.2. TeoriaXeY

Esta teoria ofrece una explicacion sobre el origen de la dualidad autocréatico-democratico
como parte del dilema de la naturaleza humana. Los telogos y filésofos constantemente se
han cuestionado si el ser humano estd maldecido por el pecado original o si se encuentra
bendecido con una habilidad inherente para encontrar la salvacién. Bass (2008). Para el
primero caso, la naturaleza humana es maligna, por lo que los individuos requieren de
direccion y orden a través de la autoridad, lo que se representaria con la teoria X. Para
el segundo, el ser humano es bueno en esencia, por lo que debe contar con libertad para
actuar, aprender y tomar decisiones, lo que se representaria con la teoria Y. McGregor
(1960) propone que la vision que se tenga sobre la naturaleza humana determina el estilo
de liderazgo. Si el individuo tiene una visién negativa considerard la disciplina y el control
necesarios para garantizar el cumplimiento de las metas. Si tiene una visién positiva,
tenderd a un estilo mas democratico al considerar que el ser humano se puede auto-motivar

y auto-dirigir.

2.1.2.3. Teoria del liderazgo situacional

El modelo de liderazgo situacional porpuesto por Hersey (1972), es el mas conocido
y replicado en las investigaciones. Hersey y Blanchard sugirieron que el lider eficaz seria

aquel que pudiera adaptar su estilo de liderazgo a las distintas situaciones. La teoria
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situacional se sustenta en la relacion entre las conductas directivas (hacia las tareas) y las
conductas de apoyo (hacia las relaciones).

Mediante la combinacion de las conductas directiva y de apoyo, se pueden identificar
cuatro estilos de liderazgo:

1. Estilo de decir/telling: alto en direccién y bajo en apoyo.

2. Estilo persuasivo/selling: alto en direccion y alto en apoyo.

3. Estilo participativo/ participating: bajo en direccién y alto en apoyo.

4. Estilo delegativo/delegatin: bajo en direccién y bajo en apoyo.

Adicionalmente, se mide el grado en que el seguidor o grupo demuestran sus capaci-
dades y disposicion para cumplir con una tarea especifica u objetivo. Hersey (2007). Este
grado es representado por el concepto de “preparacion”, el cual, se despliega en cuatro
niveles:

1. Preparacion escasa: incapaz e indispuesto o inseguro.

2. Preparacion moderada/incapaz: incapaz pero dispuesto o confiado.

3. Preparacion moderada/capaz: capaz pero indispuesto e inseguro.

4. Preparacion elevada: capaz y dispuesto o confiado.

Por lo tanto, el lider debe realizar un diagndstico de su propio comportamiento y del
nivel de preparacion de los seguidores o del grupo para definir el estilo de liderazgo mas
adecuado y, segun el seguidor o grupo aumenten de escasa a elevada preparacion, dirigir y
adaptar sus comportamientos de liderazgo de alto en direccion bajo en apoyo (telling), a
alto en direccién y en apoyo (selling), a alto en direccidn y bajo en apoyo (participating),
hasta bajo en direccién y bajo en apoyo (delegatin), en este tltimo el seguidor o el grupo
han alcanzado su nivel mds alto de capacidad y disposicion hacia la tarea especifica.

Esta teoria ha tenido mayor €éxito en la ejecucion que validez tedrica, ya que es intuitivo,
facil de usar y los usuarios no tienen que aprender teorfa. Su escasa validez se encuentra

vinculada a sus deficiencias conceptuales, en la ausencia de explicaciones causales.

2.1.2.4. Teoria de la contingencia

A partir de los afios 60s se desarrollaron dos lineas de investigacion sobre la base de que

las situaciones podian afectar el proceso del liderazgo. Una linea es la teoria situacional,
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presentada en la seccion anterior. La otra linea es la teoria de la contingencia, centrandose
en la eficacia del grupo a partir de la adecuada combinacién entre los estilos de liderazgo y
el control situacional. Ayman (1995) Fiedler (1978). En la teoria contingente, el estilo es
un rasgo estable de la personalidad por lo que el lider sera eficaz s6lo en las situaciones
que le sean mds favorables o tenga mayor control situacional.

La teoria considera dos estilos de liderazgo, que estan relacionado con un bajo y un
alto nivel de “Least Preferred Coworker” o por sus siglas en inglés LPC que se refiere a la

valorizacién del compafiero menos preferido Fiedler (1984):

= Orientado hacia las tareas o bajo LPC: el lider que obtiene una puntuacién baja
en LPC, evalia al compafiero menos preferido negativamente, por lo tanto, no le

agradan las personas con las que no puede trabajar.

= Orientado hacia las relaciones personales o alto LPC: el que obtiene una puntua-
cidén alta en LPC, evalia a su compafero menos preferido de forma positiva en los
items interpersonales, lo que revela que si bien no puede trabajar con él, este no le

desagrada.

Por otra parte, existen tres factores que la teoria considera criticos para que el lider pueda
determinar el grado de control situacional:
1. La relacién interpersonal entre el lider y los miembros del grupo.

2. La estructura de la tarea.

3. El poder del puesto.

De esta forma, la teoria predice qué estilo se adecua mejor a la situacion. El estilo
motivado hacia las tareas (bajo en LPC) en situaciones de mucho control (muy favorables)
o de poco control situacional (muy desfavorables) serd mds eficaz. En cambio, el estilo
motivado hacia las relaciones (alto en LPC) sera mas eficaz en situaciones moderadas de
control situacional. Cuando el lider coincide con el nivel de control adecuado, el modelo
predice alto desempefio, sin embargo, cuando no coincide predice bajo desempefio del
grupo. Fiedler (1984). La evidencia con respecto a la efectividad de esta teorfa considera
casos positivos, negativos y mixtos, por lo que la validez estadistica del modelo continda

en disputa. Ayman (1995) Bass (2008) Yukl (2009).

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Informatica 11



2.1. EVOLUCION DEL CONCEPTO TRADICIONAL DE LIDERAZGO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

2.1.2.5. Teoria del camino-meta

En cuanto al desarrollo del liderazgo, la teoria del camino-meta es la teoria que se
encuentra entre el enfoque situacional y el transaccional (que se discutird en el siguiente
apartado). La teoria establece que los lideres seran eficaces cuando generen un impacto
positivo en la motivacién y expectativas de sus seguidores. Los individuos recorren un
camino para llegar a la meta y en ese camino existen distintos obstaculos, por lo que el lider
serd eficaz y motivador en la medida en que ayude a sus seguidores a superar o esquivar los
obstaculos elevando al mismo tiempo las expectativas de los beneficios que se generaran.
Los obstaculos pueden provenir de las caracteristicas personales de los seguidores y de
la tareas que se les asignen (variables situacionales). De esta forma, la teoria predice cudl
seré el estilo de liderazgo mas eficaz para motivar a los seguidores, en funcién de sus
caracteristicas y de la tarea.

Por otra parte, las expectativas predicen con qué fuerza un individuo va a realizar su

tarea. este estara motivado en la tarea si:

= Cree que es capaz de realizar el trabajo.
= Considera que su esfuerzo lo llevard al resultado.

= Cree que los beneficios por realizarlo valen la pena. Northouse (2007).

Dentro de esta teoria se identifican cuatro estilos de liderazgo House (1974):

= El directivo: tomando en cuenta los niveles jerarquicos, el estilo directivo es opor-
tuno en los niveles bajos cuando la tarea es clara o rutinaria y los seguidores son
dogmaticos o autoritarios. También es oportuno cuando la tarea es ambigua o poco

clara

= De apoyo: el estilo de apoyo sera eficaz en la satisfaccion del empleado cuando la
tarea o el entorno sean estresantes o poco satisfactorios, si ante estas condiciones se

utiliza el estilo directivo el seguidor se va a resistir al lider.

= Participativo: enfocado en compartir el proceso de tomar las decisiones, en el estilo

participativo existen tres predicciones sobre su eficacia: (a) siempre que el seguidor
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se encuentre ego-implicado y que la tarea sea ambigua o poco clara, (b) si no se
encuentra ego-implicado, pero es auténomo, con autocontrol, no autoritario y la tarea
es clara o rutinaria y (c) siempre que la percepcion del seguidor sea que los eventos

ocurren principalmente como efecto de sus propias acciones.

= Orientado hacia logros: enfocado en desarrollar niveles de excelencia. el estilo
orientado hacia logros impactard en la autoconfianza y expectativas del subordinado
de poder alcanzar una meta desafiante cuando la tarea sea ambigua o poco repetitiva.
Es posible que una tarea ambigua permita mayor flexibilidad para alcanzar desafios

extraordinarios.

También se encontraron dos factores que moderan la relacion entre el comportamiento

del lider y la motivacidn, satisfaccion y desempeio de los trabajadores House (1974):

= Las caracteristicas personales de los subordinados, analizando los rasgos de autorita-
rismo, autonomia, implicacidn con la tarea, motivacion hacia logros, necesidad de

control y habilidad auto-percibida.

= Las presiones y demandas del entorno organizacional: factores que se encuentran

fuera del control del subordinado pero que son importantes para el proceso.

En cuanto a los resultados empiricos obtenidos por la teoria, se encuentran en la literatura

tanto positivos como negativos.

2.1.2.6. Enfoque transaccional

En sus primeras etapas la investigacion de liderazgo se interes6 por el lider, sus ca-
racteristicas y en su comportamiento. En una etapa siguiente, el énfasis se dirigi6 en las
situaciones que podian rodear al liderazgo, por una parte hace referencia a las caracteristicas
de los seguidores y por otra, al entorno organizacional, sin embargo, se habia pasado por
alto la interaccion que se genera entre el lider y los seguidores en una situacion determinada.
El enfoque transaccional, enraizado en la teoria del intercambio social, complementa ambos
enfoques haciendo énfasis en la relacién de dos vias de intercambio social, que se genera

entre el lider y los seguidores. El intercambio social se refiere a beneficios que se otorgan y
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reciben como recompensas y tienen que ver con las expectativas de los individuos sobre la
equidad que debe prevalecer en la relacion. Si el lider cumple con las expectativas del grupo
y el equipo cumple con las metas previstas, se provee de recompensas para los seguidores,
quienes le otorgan estatus, estima y la posibilidad de mayor influencia. Hollander (1970).

Existen variadas definiciones distintas del liderazgo con enfoque transaccional. Adams
(1985) Bass (1985) Bryman (1992) Hollander (1978). No obstante, todas ellas convergen en
que este enfoque se considera como “un proceso dindmico de interaccidn, sobre la base de
un balance favorable de intercambio de bienes tangibles o intangibles, que se presenta entre
una persona que ha sido reconocida como lider y sus seguidores. Ademads, esta interaccion
se encuentra dirigida a lograr los objetivos mutuamente establecidos”. Pérez (2010).

El intercambio social se presenta cuando dos o mds individuos, después de comunicarse,
intercambian recompensas o castigos en funcién de algtin bien o situacién que les es
importante. Cuando una parte proporciona lo que la otra espera y viceversa, en esa medida
se evita la frustracion y ayudan a mantener y a continuar la relacion.

A pesar de que la teoria transaccional se vi6 limitada en su desarrollo empirico al ser
considerada una fusién de distintas perspectivas e investigaciones ya publicadas Adams
(1985), ha resistido el paso del tiempo al servir como puente entre el enfoque situacional y
las teorfas del nuevo liderazgo.

De la evolucién del concepto tradicional de liderazgo se puede concluir que:

= [ os estilos autocratico, democratico y laissez-faire, en conjunto no pueden describir
el proceso de liderazgo completo, ya que, el concepto de carisma o considerar a cada
seguidor como un individuo unico no estd presente dentro de sus definiciones, sin
embargo, el estilo laissez-faire por si solo puede sustentarse bajo un estilo pasivo de

liderazgo.

= [a teoria X e Y estd basada en creencias poco racionales y que no pueden ser

medibles, por lo que, se considera una teoria impracticable.

= La teoria situacional, describe de muy buena manera el entorno del liderazgo, ademas,
es facil de ejecutar en las organizacidnes, sin embargo, es mas un componente de

algun estilo de liderazgo que un estilo por si solo, y por lo mismo, es dificil de medir
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su impacto.

= La teoria de la contingencia, con su dicotomia de orientacion hacia las tareas o hacia
las personas, es un buen acercamiento hacia el enfoque transaccional, sin embargo,

por si sola no tiene sustento practico.

= El enfoque transaccional orientado a la recompensa y el intercambio social, es la
base de un estilo de liderazgo enfocado en la interaccidon que se genera entre lider y
seguidor, lo que viene siendo un sélido argumento que ha tenido trascendencia en el

tiempo, siendo la mejor teoria en comparacion a las anteriores.

2.2. Estilos modernos del liderazgo

Las teorias carismaéticas y transformacionales que surgieron en los afos 80s son consi-
deradas como el nuevo paradigma del liderazgo, ya que se centran en el aspecto visionario y
simbdlico del liderazgo, en las emociones de los seguidores y en los procesos de motivacion
en equipo. Con las teorias carismaéticas resurge el interés por los rasgos de personalidad
que generan formas ejemplares de liderazgo y con las transformacionales el interés por los

lideres que motivan cambios reales en sus seguidores y en la organizacion. Pérez (2010).

2.2.1. Definiciones de liderazgo carismatico y transformacional.

Aun cuando ambas teorfas se engloban dentro del mismo enfoque y que “el liderazgo
carismatico es central al proceso del liderazgo transformacional” Bass (1985), conceptual-
mente son distintos, por lo que a continuacion se presentan las definiciones de liderazgo

carismatico y transformacional para esta investigacion.

2.2.1.1. Definicion carismatica

El liderazgo carismédtico es el proceso de influencia que se genera del reconocimiento
por parte de los seguidores de que el lider posee cualidades de personalidad, que no poseen

otros y que al reconocerlo genera un vinculo que les genera confianza y obediencia, siempre
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que el lider mantenga el reconocimiento a través de la reafirmacién de sus cualidades. Pérez
(2010).

House (1977) define al liderazgo carismético en términos de los efectos que producen
los lideres en los seguidores. Esta definicidn s6lo permite identificar a los lideres una vez
que han impactado en los demds, por lo que, en el mismo texto se propone un segundo
enfoque de la definicion, como el proceso de interaccidn entre rasgos de personalidad de un
individuo, su comportamiento mds orientado hacia la motivacién y la formulacién de metas
trascendentales e ideoldgicas y ciertas caracteristicas de los seguidores, que enmarcados en
factores situacionales favorecen el surgimiento del liderazgo.

Para Bryman (1992) se trata de la relacion que se genera entre el lider y su seguidor,
donde el seguidor atribuye cualidades extraordinarias al lider, lo que genera, dedicacion
inquebrantable y respeto.

Para este trabajo se puede entender el liderazgo carismético como: “el proceso de
influencia que se establece entre el lider y sus seguidores en un contexto determinado,
cuando estos reconocen y atribuyen en el lider rasgos y comportamientos calificados como
extraordinarios, lo que genera un fuerte vinculo emocional que lleva a los seguidores a la

obediencia, compromiso, respeto y confianza en el lider”. Pérez (2010).

2.2.1.2. Definicion transformacional

Burns (1978) define al liderazgo transformacional como el proceso reciproco en donde
el lider y el seguidor, persiguen objetivos comunes, aumentando la motivacién mutua y
la moralidad. Avolio (2004) lo define como el proceso de influencia en el cual los lideres
cambian el pensamiento de sus seguidores de lo que es importante y los impulsan a: verse a
ellos mismos, ver las oportunidades y ver los desafios desde un nuevo enfoque.

Para este trabajo el liderazgo transformacional se realiza a través de cuatro procesos de
influencia o atributos claves, mas conocidos como las “Cuatro I's” Avolio (1994), estas

son:

= 1. Influencia idealizada (o Carisma): consiste en que el lider debe tener compor-
tamientos que proporcionan un modelo a seguir para los seguidores (por ejemplo:

principios éticos).

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Informatica 16



2.3. MODELO DE LIDERAZGO DE RANGO TOTAL CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

= 2. Estimulacién intelectual: consiste en crear cultura de pensamiento a través de la

estimulacion intelectual.

= 3. Consideracion individualizada: consiste en atender a cada seguidor por sus

propias necesidades

= 4. Motivacion inspiradora (o inspiracional): hace referencia en mantener una

comunicacion optimista en cuanto al futuro.

A través de las Cuatro I’s, el lider transformacional propone cambios por vias indirectas
o directas, la forma directa de cambios es influir directamente sobre los seguidores, por
otra parte, indirectamente logran los cambios impactando en la cultura organizacional.
Ademas se debe tener en consideracion lo siguiente: (a) La influencia idealizada como
componente del liderazgo transformacional, es 1o mismo que el carisma (b) el carisma es
considerado una condicién necesaria pero no suficiente del liderazgo transformacional, (c)
el modelo transformacional evalda al liderazgo en un momento determinado, en cambio, el
carismatico como una evolucion de tres etapas. Pérez (2010).
Para este trabajo se puede concluir que los estilos modernos de liderazgo estdn enfocados
en las relaciones entre el lider y sus seguidores, ademds de, las emociones involucradas en
el proceso de liderazgo, dejando en segundo plano los atributos del lider. Por otra parte,
se puede observar que el estilo transformacional basado principalmente en el carisma,
es un estilo que tienen sustento propio en el proceso de liderazgo, adiciondndose a los
estilos transaccional y laissez-faire descritos anteriormente. Es por ello que surge el modelo
de liderazgo de rango total que toma los los 3 estilos como un todo, donde, el estilo
transformacional es su pilar fundamental, siendo éste el de mayor frecuencia en el liderazgo

de alto rendimiento.

2.3. Modelo de liderazgo de rango total

Estd compuesto por tres tipos de estilos de liderazgo: pasivo-evitador, transaccional
y transformacional. Avolio (2004). Una de las caracteristicas principales del modelo de

liderazgo de rango total es que ningun estilo de liderazgo es el correcto, sino que el lider es
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quien debe adaptarse segin el contexto, las necesidades y las habilidades de los seguidores.

En este sentido el lider transformacional es el tinico capaz de poder realizar todas las

conductas de liderazgo, dado que su nivel de desarrollo le permite entender la perspectiva

de las demads formas de liderazgo. Carolina Vega (2004).

2.3.1. Transaccional vs. Transformacional

A continuacidn se precisan algunas acotaciones que permiten una mejor comprension

del modelo de liderazgo de rango total. Avolio (2004) Bass (1985) Burns (1978).

1. Reconocimiento y satisfaccion de las necesidades de los seguidores: (ver Tabla 2.2).

Tabla 2.2: Transaccional vs. transformacional, sobre las necesidades.

TRANSACCIONAL

TRANSFORMACIONAL

Se interesa por las necesidades y deseos
inmediatos, existenciales o de primer
orden (por ejemplo fisiologicas) que al
satisfacerlos generan un aumento en

el desempefio del seguidor.

Se interesa por necesidades mads trascendentales
o de orden superior (por ejemplo amor, estima
y autorrealizacién) que pueden ser cubiertas
para impulsar al seguidor hacia la madurez

y el desarrollo a largo plazo.

2. Generacion de cambios en los seguidores: (ver Tabla 2.3).

Tabla 2.3: Transaccional vs. transformacional, sobre los cambios en los seguidores.

TRANSACCIONAL

TRANSFORMACIONAL

Genera cambios de primer orden

en la cantidad y calidad del desempefio.

Genera cambios de orden superior, esto es, en las
actitudes, creencias, valores y necesidades
de los seguidores y no unicamente en la calidad

de produccion o de los objetivos seleccionados.

3. Los lideres son tanto transaccionales como transformacionales en distintas cantidades

e intensidades: (ver Tabla 2.4).
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Tabla 2.4: Transaccional vs. transformacional, sobre los niveles de ambos estilos.

TRANSACCIONAL TRANSFORMACIONAL

Despliega siempre un nivel mayor del | Puede utilizar ambos estilos en niveles diferentes,

estilo transaccional. pero, cuando es mas de uno es menos del otro

4. El efecto de aumentar conjuntamente ambos estilos de liderazgo, tienen un impacto

positivo sobre indicadores de desempefio: (ver Tabla 2.5).

Tabla 2.5: Transaccional vs. transformacional, sobre el efecto aumentativo de ambos estilos.

TRANSACCIONAL TRANSFORMACIONAL
Permite aumentar la eficacia llevando al Representa la base para la eficacia del
seguidor a implementar un esfuerzo liderazgo permitiendo alcanzar metas

adicional, ademads, el estilo trasformacional | contractuales u originalmente pactadas

aumenta el efecto del transaccional. a través de la transaccion.

2.3.2. Modelos del liderazgo transaccional y transformacional

Kuhnert y Lewis (1987) identificaron tres modelos de liderazgo que estdn en relaciéon
con el paradigma Transaccional y Transformacional. Avolio (1994). Cada modelo representa
una forma dnica de ver y entender la conducta del lider y como su influencia impacta a sus

seguidores.

2.3.2.1. Modelo 1: El Operador Transaccional

El operador transaccional busca cumplir sus propios objetivos personales sin importar
el bienestar de los demds. Los seguidores son vistos como instrumentos utiles u obstaculos
para cumplir sus objetivos propios. Es incapaz de entender visiones diferentes a la suya o
puede entenderla, pero muestra absoluta despreocupacion por tales visiones. Este deficit
de empatia hace imposible para el lider participar de buena manera en las actividades de
trabajo en equipo. El operador es fundamentalmente un lider transaccional con un bajo

nivel de desarrollo enfocado en cumplir sus propios objetivos personales, esto genera
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desconfianza por parte de los seguidores y una vision negativa, atn asi, los lideres bajo este
modelo pueden llegar a ser muy efectivos, ya que estan altamente orientados a cumplir tarea
(planificacidn, organizacion, direccion, control), y demandar resultados. Una de las ventajas
es que pueden mostrar un sentido de imparcialidad hacia los seguidores acompaiiado de
buenas recompensas para fomentar la motivacion. Los atributos de este modelo se ven en la
Tabla 2.6.

Tabla 2.6: Atributos del modelo 1.

N° | ATRIBUTO

1 | Opera orientado por sus propias necesidades y que hacer.

2 | Manipula a otros y a las situaciones.

3 Busca evidencia concreta de éxito.

Vision del lider sobre los demas:

= [os demads son vistos como facilitadores u obstaculos para alcanzar las metas propias.

= [os otros estan orientados hacia el salario, y este conocimiento es utilizado para

manipularlos.

Filosofia del lider: “Juego con mis reglas y puedo obtener lo que yo quiera”.
Filosofia del seguidor: “Déjame saber lo que ti quieres y lo obtendré para ti (si td

cuidas de mis necesidades)”.

2.3.2.2. Modelo 2: El Jugador de Equipo

El jugador de equipo busca mantener la mejores relaciones interpersonales entre los
miembros del equipo de trabajo, esto lo hace muy sensible a lo que piensen o digan los
demds, llevdndolo a cambiar su forma de actuar a cdmo lo ven los demads. El lider genera
una distorsion en su perspectiva al dejarse influenciar por las relaciones, conexiones y
lealtades, apareciendo desproporcionadamente controlado por la visién que los otros tienen
de €l. Uno de las ventajas de este liderazgo es la habilidad para establecer roles y conexiones
interpersonales positivas, y para motivar a sus seguidores a través de la confianza, el respeto

y la consideracion. Los atributos de este modelo se ven en la Tabla 2.7.
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Tabla 2.7: Atributos del modelo 2.

N° | ATRIBUTO

1 | Mucha sensibilidad a como el lider es visualizado internamente por otros.

2 | La auto-definicién deriva de cémo, €l o ella es experimentado por otros.

3 | Vive en un mundo de roles e interconexiones interpersonales.

Vision del lider sobre los demas:

= Piensa que los otros se definen a si mismos por como el lider los visualiza, por lo

que el lider se siente responsable de la autoestima de sus seguidores.

Filosofia del lider: “Muéstrales a tus seguidores consideracion y respeto, para que
ellos te sigan a cualquier parte”.
Filosofia del seguidor: “Puedo hacer lo necesario para ganarme tu respeto, pero a

cambio debes hacerme saber qué sientes respecto a mi”.

2.3.2.3. Modelo 3: El Lider Transformacional Auto-Definido

Este lider exhibe un fuerte sentido de propdsito y direccidn interna, siendo guiado por
valores y estdndares, mds que por sus necesidades, relaciones y externos. Este liderazgo no
persigue intereses personales, pudiendo arriesgar la pérdida de respeto y simpatia de los
otros, por tomar decisiones impopulares pero correctas.

Una de las habilidades del liderazgo auto-definido es animar a los seguidores para que
apoyen el propdsito mds alto de la organizacion por sobre los intereses personales, y son
capaces de crear un ambiente en el cual se manejan los problemas y oportunidades con
creatividad y compromiso. Su vision de organizacion y de lo que necesitan sus seguidores es
mads amplia, permitiendo construir una perspectiva del desarrollo mds global. Los atributos
de este modelo se ven en la Tabla 2.8.

Tabla 2.8: Atributos del modelo 3.

N° | ATRIBUTO

1 | Preocupacion sobre valores, ética, estindares y metas a largo plazo.

2 | Auto-contencién y auto-definicion.
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Vision del lider sobre los demas:
= Habil para conceder a los otros autonomia e individualidad.
= Se preocupa por los otros sin sentirse responsable por su autoestima.

Filosofia del lider: “Articular claros estindares y metas a largo plazo”. “Las decisiones
se basan es una vision ampliada de la situacion, no solo en factores inmediatos”.

Filosofia del seguidor: “Dame autonomia para perseguir amplias metas organizaciona-
les”, “no me pidas que comprometa mis valores o estdndares de auto-respeto, a menos que
sea por el bien del grupo o la organizacion”.

Estos tres modelos presentados sirven de complemento al modelo de liderazgo de
rango total, ya que permite observar como los estilos de liderazgo més transformacionales
contienen y trascienden a los estilos de liderazgo transaccional. Cabe mencionar que
los lideres pertenecientes al modelo “Operador Transaccional” (1) no pueden elegir un
estilo de liderazgo distinto, ya que su bajo nivel de desarrollo no le permite tener una
perspectiva de los modelos “Jugador de Equipo” (2) y “Lider Transformacional Auto-
Definido” (3). Por la misma razén los Jugadores de Equipo no pueden entender el estilo
del modelo transformacional auto-definido. Siendo los lideres de este ultimo modelo, los
Unicos capaces de entender y elegir entre los tres modelos.

Para terminar de comprender el modelo de liderazgo de rango total, se muestra en la
siguiente seccion una forma de evaluarlo, la cual, ha tenido innumerables casos practicos

exitosos en la literatura.

2.4. Cuestionario multifactorial de liderazgo

Este cuestionario es comtinmente conocido por sus siglas en inglés como MLQ-5X
(Multifactor Leadership Questionnaire), es un instrumento desarrollado por Bernard Bass
y Bruce Avolio (1997), con el objetivo de medir las distintas variables del Modelo de
Liderazgo de Rango Total pertenecientes a los tres estilos de liderazgo: pasivo-evitador,

transaccional y transformacional. El primero conformado por la direccién por excepcion

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Informatica 22



2.4. CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

pasiva y laissez-faire; el segundo, por la recompensa contingente y la direccién por excep-
cidn activa; y, el tercero, por la influencia idealizada atribuida y conductual, motivacion
inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion individualizada. Esta estructura de
nueve factores ha sido confirmada empiricamente por diversas investigaciones. Avolio
(2004) Bass (2006).

A continuacién se explican los doce factores del cuestionario (ver Anexo 1) que hacen
relacion a los nueve factores del liderazgo de rango total, més tres factores de consecuencia

»

del liderazgo que son, ‘“‘satisfaccion”, “efectividad” y “esfuerzo extra”. Carolina Vega

(2004).

2.4.1. Factor 1. Influencia Idealizada Atribuida (carisma atribuido)

En las primeras versiones, el factor influencia idealizada (carisma) se interesé por
recoger comportamientos asociados al carisma. Bass (1985). M4s adelante Avolio (1994),
respondiendo a recomendaciones y sobre la base del enfoque atribucional del liderazgo Bry-
man (1992), se considera al carisma no so6lo con los comportamientos que se pueden medir,
sino también, con comportamientos que el seguidor atribuye a su lider. El factor original de
influencia idealizada se dividi6 en dos: 1. La influencia idealizada atribuida (I[A) y 2. La
influencia idealizada conductual (IIC).

La influencia idealizada como parte importante del Liderazgo Transformacional hace
referencia al despliegue, por parte del lider, de comportamientos que resultan ser un modelo
a imitar para sus seguidores, pudiendo demostrar consideracién por las necesidades de los
otros, incluso por sobre sus propias necesidades, compartiendo riesgos con los seguidores,

siendo consistente y mostrando altos estdndares de conducta ética y moral. Avolio (1994).

2.4.1.1. Efectos de la Influencia Idealizada Atribuida

Dentro de la literatura se encuentran diversos estudios que catalogan como positivo
para la organizacion tener un lider con conductas carismaticas. Bass (1990). En un estudio
de laboratorio, Howell encontré que los lider carismdticos generan mayor rendimiento en
sus seguidores, se hizo una tarea en la cual los seguidores presentaron un alto desempefio y

estaban mads satisfechos con el trabajo y con el lider. También tuvieron menos conflictos
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de rol, que los participantes que trabajaban con lideres estructurantes. Yukl (1981) report6
relaciones entre el carisma y el cambio de actitudes, valores, presunciones y comporta-
miento de los subordinados, también, se han encontrado correlaciones positivas entre el
desempeiio, mayor percepcion de efectividad, confianza, admiracidn, respeto con la in-
fluencia idealizada. Ademads en otras investigaciones se encontrd correlacion positiva de la
influencia idealizada con buenas relaciones intergrupales y satisfaccion en el trabajo, otros
autores han encontrado relaciones positivas entre el carisma del lider con el desempeio

financiero de una unidad. Howell (1993).

2.4.2. Factor 2. Influencia Idealizada Conductual (carisma)

Entre los comportamientos que se consideran que mejor permiten identificar a un lider
carismatico (con influencia idealizada) se encuentra el hecho de ser muy responsable, que
haga publicos sus valores y creencias, que tenga un alto sentido de moralidad y ética en sus
actos y que resalte la importancia de contar con un sentido colectivo de la misién. Avolio
(2004). De acuerdo con la teoria transformacional, un lider sera considerado carismatico
cuando con mayor frecuencia despliegue este tipo de conductas.Sus principales rasgos son
la autoconfianza, su fuerte autodeterminacion (duefio de su propio destino) y una amplia
libertad de conflicto interno que le permite incrementar la confianza en que sus ideas y
valores son importantes y correctos.

En conclusioén, la influencia idealizada es el factor mas importante del liderazgo trans-
formacional, ya que consistentemente ha probado ser el de mayor efecto transformador en

lo seguidores. Avolio (2004) Bass (1985).

2.4.3. Factor 3. Motivacion Inspiracional

Bass define la motivacion inspiracional en términos de la entrega de significado y
desafios a sus seguidores por el lider, creando un espiritu de equipo, fomentando entusiasmo
y optimismo, ademds de crear y comunicar expectativas, lo que motiva e inspira a quienes
les rodean, generando compromiso en los seguidores. Avolio (1994). También se plantea en

la literatura que la Motivacion Inspiracional es un subfactor de la conducta del Liderazgo
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Carismdtico, ya que, este liderazgo es evidentemente inspirador, motivando y exaltando
emocionalmente a sus seguidores, por lo que define este proceso como ““la animacién y
realce de la motivacion entre los seguidores que ocurre principalmente desde el liderazgo
carismatico”. Bass (1985). También se plantea que la motivacion inspiracional puede ser
autogenerada y no tener base en el carisma, es decir, se puede producir con simbolos,
rituales institucionales o culturales, que pueden ser aprovechados por el lider para motivar
a sus seguidores a ceder sus propios intereses por el bienestar de la organizacion sin la

necesidad de ser carismatico.

2.4.3.1. Modelamiento de las expectativas de los seguidores

Los lideres inspiracionales crean altas expectativas en cuanto al desempeio esperado
de los seguidores, ademads son capaces de redirigir sus organizaciones utilizando mensajes
claros de lo que es necesario hacer para alcanzar las metas propuestas. Para modelar las
expectativas de los seguidores, los lideres inspiracionalmente motivantes utilizan el “Efecto
Pigmaledn” (profecia autocumplida), expresando a sus seguidores lo que esperan de ellos,
confiando en ellos y animédndolos a cumplir las expectativas. Esto lleva a los seguidores a
lograr las expectativas positiva que tienen los lideres sobre ellos aumentando la probabilidad
de que los seguidores puedan lograr las metas. Bass (1990).

Para aumentar la expectativas de los seguidores sobre lo que pueden lograr, los lideres
inspiracionales se preocupan de capacitar y empoderar a sus seguidores. A través del
aprendizaje constante el lider puede hacer que sus seguidores obtengan los recursos que
necesitan para alcanzar sus metas, aumentar su autonomia y oportunidades. El lider inspira-
cional se orienta a la accion por lo que permite la toma de riesgos, la experimentacion y el

aprendizaje.

2.4.3.2. Envisionar o crear una vision compartida

Bennis y Nanus entienden el liderazgo transformacional como un proceso de influencia
que como consecuencia cambia la cultura organizacional, en este proceso es clave “envi-
sionar”, lo que requiere de comunicar la visién de la organizacidn a otros, transformando

a los seguidores en potenciales lideres. Bass (1990). Para algunos autores el “envisionar”
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requiere de traducir las intenciones en realidades, los lideres inspiracionales ayudan a crear
un visién compartida con sus seguidores, y también muestran como alcanzar esa vision. La
vision permite simplificar materias organizacionales complejas es unos cuantos objetivos,
entregando una guia para el desarrollo de estrategias, la toma de decisiones y la conducta al
interior de la organizacién. Bass menciona los siguientes aspectos como componentes del

“envisionar” del lider: Bass (1985).

= Componente racional: se refiere a la construccién de una visién en términos de

problemas, propdsitos, y recursos disponibles.

= Componente emocional: apunta a la vision en forma holistica, profundizando en
la concepcion incentivando la imaginacion, utilizando simbolos y un buen uso del

lenguaje provocando significados y compromiso.

= Planificacion estratégica: los lideres deben formular estrategias basadas en la con-
tingencias de las amenazas y oportunidades de la organizacion, arreglando su imple-
mentacion en operaciones politicas tomando en consideracion los intereses de los

miembros de la organizacion.

= Creacion de Conciencia: el lider debe entender y detallar los elementos claves de
la vision a largo plazo, y estimar los efectos futuros de las acciones presentes. Debe
comunicar claramente a sus seguidores, la vision, haciendo posible el compromiso

de éstos con el estado futuro deseado.

= Aspectos intuitivos: el “envisionar” se inicia con interpretaciones intuitivas de even-
tos e informacion. Estas interpretaciones otorgan significado a nuevas percepciones
utilizando simbolos y frases, focalizando la atencidn en estrategias para la organiza-

cion.

2.4.3.3. Efectos de la Motivaciéon Inspiracional

Yukl y Van Fleet Bass (1990) Bass (1985), estudiaron la conducta de lideres inspira-
cionales efectivos en varios incidentes criticos en Oficiales de la Fuerza Aérea de Estados

Unidos en la Guerra de Korea. Reportaron correlaciones significativas entre el liderazgo
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inspiracional y la efectividad del lider, por lo que, estos autores concluyeron que la conducta
inspiracional de los lideres incluye: inculcar orgullo en los individuos, usar palabras de
animo para levantar la moral, poner ejemplos con su propia conducta de lo que es esperado,
inspirar entusiasmo, construir confianza, y alabar el buen desempefio de los subordinados,
haciéndolos sentir orgullosos de su grupo o equipo. Por otra parte, encontraron en clasifica-
ciones de superiores y subordinados de la conducta de lideres inspiracionales los siguientes
rasgos: altos niveles de actividad, fuerte autoconfianza, determinacidn, sentido y pasién por
la misidn, y mensajes positivos de metas realistas, observandose correlaciones directas con

el optimismo y cooperacion de los seguidores.

2.4.4. Factor 4. Estimulacion Intelectual

Consiste en motivar a los seguidores para ser innovadores y creativos, mediante el
cuestionamiento de suposiciones y el repensamiento de problemas, con el objetivo de
obtener nuevas ideas y soluciones sin enjuiciar sus aportes por ser distintos a los del lider y
por sobretodo no criticar sus errores en publico. Avolio (1994).

La Estimulacion Intelectual del lider transformacional se enfoca en crear y mejorar
la conceptualizacién, comprension y discernimiento de los seguidores de la naturaleza
y los problemas que enfrentan y sus soluciones, lo que contribuye a la independencia y
autonomia de los seguidores. Esto es muy diferente a la mera posesion de competencia en
la tarea, el conocimiento, la habilidad y la destreza de un lider. Bass (1990).

Bass (1990) utiliza la clasificacién de “Petty” y “Cacioppo” para explicar el tipo
de persuasion que utiliza el lider intelectualmente estimulante, para referirse a el proce-
samiento de informacion central y periférico respectivamente. Seguin Bass, los lideres
transformacionales estimuladores intelectualmente persuaden a sus seguidores a través del
camino central de procesamiento de informacién. Esto ocurre cuando los seguidores estdn
motivados, preparados y tienen la capacidad para pensar en lo que el lider o el grupo ha
propuesto, es un tipo de procesamiento profundo, sistemético y controlado, que genera
efectos positivos y duraderos en los seguidores. Por el contrario el procesamiento por un
camino periférico, ocurre cuando la gente carece de motivacion o habilidad, es superficial,

automatico y heuristico, y sus efectos se mantienen por mas tiempo. A continuacién se
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muestran las componentes de la Estimacion Intelectual: Bass (1985) Bass (1990).

2.4.4.1. Componente 1. Reformulaciones

La Estimulacién Intelectual puede generar que los subordinados salgan de sus rutinas
conceptuales, induciéndolos a reformular las soluciones a los problemas habituales lo que
es positivo para la organizacion y para el propio desarrollo personal del seguidor. Para
conseguirlo, los lideres ayudan a los seguidores a saber filtrar para enfocarse en las cosas

importantes, y crear un patrén que simplifique la complejidad de la concepcion.

2.4.4.2. Componente 2. Inteligencia

Para que el lider logre una Estimulacion Intelectual eficiente, este debe tener habilidades
intelectuales superiores a las de sus seguidores, pero hay factores que moderan su efecto.
Por una parte, el nivel intelectual debe acompaiiarse de flexibilidad y creatividad de
pensamiento, de forma de llevar a una conducta experimental y exploradora, y no sélo una

mera intelectualizacién. Bass (1985).

2.4.4.3. Componente 3. Simbolos e Imagenes

Los lideres transformacionales contribuyen intelectualmente a la organizacion a través
de la creacion, interpretacion de simbolos e imédgenes. El lider debe ser capaz de crear un
marco externo simbdlico coherente para el seguidor, con el objetivo de entender de mejor
forma situaciones confusas o contradictorias. El lider también se sirve de los simbolos para
modificar directamente cogniciones y creencias e introducir nuevas ideas en la organizacion,

como también, explicar cogniciones anteriores. Bass (1985).

2.4.4.4. Efectos de la Estimulacion Intelectual

Avolio, Bass y Yammarino (1988) Bass (1990) en la literatura han encontrado corre-
laciones positivas entre la Estimulacion Intelectual y la efectividad del liderazgo sobre el
equipo (en muestras de gerentes). Por otro lado existen reportes de que cuando la cohesién
grupal es alta, la estimulacién intelectual muestra correlaciones positivas con la satisfaccion

general de la organizacidn, por el contrario, en situaciones en que hay una fuerte necesidad

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Informatica 28



2.4. CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

de independencia en un grupo, se correlaciona con el estrés y conflicto del grupo. Bass

(1990).

2.4.5. Factor 5. Consideracion Individualizada

La consideracion individualizada consiste en que, el lider trata a cada subordinado
diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades. El lider transformacional
individualmente considerado actda como entrenador o mentor de los seguidores, prestando
atencion especial a cada una de sus necesidades para apoyar su desempeiio y desarrollo,
haciendo que cada seguidor se sienta valorado de forma tnica. Avolio (1994).

A continuacidn se presentan las caracteristicas de la consideracién individualizada

2.4.5.1. Caracteristica 1. Hace uso de la comunicacion informal personalizada

El lider ve al seguidor como una persona con pensamientos y emociones, pero no,
como un mero empleado. El lider es capaz de recordar las conversaciones anteriores y
estd consciente de las diferentes preocupaciones de cada uno de sus subordinados. Utiliza
principalmente dos formas paralelas de comunicacidn, la primera es cara a cara, en la
cual el lider y el seguidor comparten sus opiniones y expectativas respecto del trabajo de
ambos, y de su relacién laboral, la segunda es que de forma habitual el lider se acerca al
lugar de trabajo de los subordinados para conversar con ellos, promoviendo el contacto
individual y la comunicacion entre las distintas jerarquias organizacionales, esta forma es
conocida como “administraciéon mediante caminar alrededor”. Estas dos formas permiten
al lider acceder a informacidn oportuna y cotidiana, que puede servir de importante base
para la toma de decisiones organizacionales. Bass (1985). Ademds mejora la relacién entre

superior y subordinado, ya que es propicia para adquirir una cierta empatia. Bass (1985).

2.4.5.2. Caracteristica 2. Mantiene Informados a los Subordinados

El lider individualmente considerado se preocupa de que cada subordinado esté com-
pletamente informado de lo que estd sucediendo en la organizacién. Con esto se espera que

lleguen a sentirse parte importante de organizacion y preocupados de la situacidn global
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de esta. Por otra parte se puede usar este momento de comunicacién para aclarar dudas,
permitiendo a lider tener acceso a las reacciones y preocupaciones inmediatas de cada

seguidores sobre la informacion a comunicar.

2.4.5.3. Caracteristica 3. Trata Diferencialmente a los Subordinados

Los lideres individualmente considerados reconocen las necesidades, preocupaciones,
inconformidades, motivaciones y deseos de cada seguidor, ademads, saben como utilizar

esta informacion para dar soporte a cada seguidor.

2.4.54. Caracteristica 4. Aconseja a los Seguidores

Los lideres individualmente considerados han desarrollado la habilidad de ayudar a sus
seguidores con sus problemas personales y laborales utilizando técnicas de escucha activa,
acompanadas de experiencias personales con sus subordinados, dar consejo y permitir a
través de preguntas hacer que el seguidor genere alternativas propias para las soluciones

que necesita.

2.4.5.5. Caracteristica 5. Orientacion hacia el Desarrollo

El lider transformacional se orienta hacia el desarrollo de sus seguidores, evaluando el
potencial de éstos en cuanto al trabajo que desempeian, sin embargo, es importante tener
presente cuales son las posiciones futuras de mayor responsabilidad que pueden llegar a
ocupar. Para esto existen dos formas: el mentoring Bass (1985) Bass (1990) y la delegacion

(Kuhnert, 1994, en Avolio (1994)).

2.4.5.6. Caracteristica 6. Mentoring

El concepto de mentor Bass (1985) lo define como: “un consejero confiable que
acepta un rol de guia en el desarrollo de un miembro de la organizacién més joven o
menos experimentado”. Un seguidor puede mirar como una figura paternalista a su lider,
lo que sirve muchas veces de modelo de rol para el seguidor. Por otra parte, el mentor
debe ser empatico, capaz de tolerar interacciones emocionales con sus seguidores y de

manejar los conflictos sin sentirlo como un ataque personal. Ademds, el mentor debe ser lo
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suficientemente experimentado y fuerte, como para no sentirse amenazado por el potencial
de su seguidor, pues un lider o mentor percibido como exitoso, competente y considerado,
por sus subordinados, tendrd mas probabilidad de servir como modelo a seguir para ellos.

En torno al mentor se genera una acumulacién de respeto, poder, y la posibilidad
de acceder a la informacién privilegiada y ejercer su influencia en otras partes de la
organizacion a través de sus antiguos protegidos, ademds un buen mentor puede generar
admiracion por sus pares y superiores. El protegido, por otro lado, tiene la ventaja de
desarrollar una imagen positiva, y llegar a ser, por medio del mentor, més visible para las

jerarquias més altas de la organizacion.

2.4.5.7. Caracteristica 7. Delegacion:

La delegacion es un proceso que se caracteriza por la asignacion de responsabilidades a
otro, lo que a su vez fomenta el desarrollo profesional de quien toma la responsabilidad.
De esta manera, el lider individualmente considerado asume el desarrollo de sus seguidores
como su deber, ofreciéndoles tareas desafiantes y aumentando sus responsabilidades en
actividades que le permitan congeniar los objetivos organizacionales, con metas personales,
para asi favorecer el desarrollo autodefinido del individuo mediante su propia transfor-
macion, al mismo tiempo se mejora el funcionamiento organizacional. Para promover tal
desarrollo, el lider debe monitorear las tareas delegadas para ver si los seguidores necesitan
direccién adicional o apoyo, y para medir su progreso, idealmente sin que los seguidores se

sientan controlados.

2.4.5.8. Efectos de la Consideracion Individualizada

Algunos autores Shamir B. (1999) en un estudio realizado a militares nortamericanos,
encontraron que las conductas de soporte del lider hacia sus seguidores tenian una corre-
lacién positiva con el apego a la organizacion y la identificacion con esta. Ademads, se
encontrd la misma correlacion con la confianza en el lider, alta motivacion, y deseo de

sacrificio.
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2.4.6. Factor 6. Recompensa Contingente

El lider para ser eficaz utiliza mecanismos auxiliares de motivacion como proponer una
recompensa positiva por el cumplimiento de algtin objetivo, o no imposicién del castigo por
el logro alcanzado o a través de la forma negativa de la direccién por excepcion (castigo por
el incumplimiento o desviacién). Avolio (2004). Tanto la recompensa contingente como la
direccién por excepcion han demostrado tener efectos importantes en el comportamiento
humano. No obstante, la recompensa contingente, es considerado el factor transaccional por
excelencia y en la investigacion ha demostrado mayor eficacia (motivando a los seguidores),
que la direccion por excepcion. Bass (1985) Bass (2008) Avolio (1994). La recompensa
contingente premia un comportamiento adecuado, entregando lo pactado o dejando de
imponer una sancion, lo que generalmente refuerza la conducta deseada y la probabilidad
de que se repita. En la recompensa contingente cuando el seguidor cumple con lo acordado
se le otorga lo prometido generando asi su satisfaccion, lo que genera un incremento en la
autoestima, la confianza y refuerza el rol que debe desempefiar en la organizacion. Bass
(1985). Los comportamiento asociados con la recompensa contingente son el de proveer
apoyo como intercambio por el esfuerzo realizado, clarificar lo que se puede recibir si
se alcanzan las metas, asignacion de responsabilidades para metas especificas o expresar
satisfaccion ante el logro de objetivos. Avolio (2004).

En conclusion, el lider que utiliza el comportamiento de recompensa contingente otorga
beneficios y satisface las necesidades de sus seguidores a cambio del desempefio y no

desviado de las normas. Bass (1985).

2.4.7. Factor 7. Direccion por excepcion activa

El lider que utiliza el comportamiento de direccién por excepcion activa tiende mas a
emprender la bisqueda de posibles desviaciones que esperar pasivamente a que se produz-
can (como en su version pasiva). Asimismo, el lider va reforzando los procesos, reglas y
normas para evitar errores. Entre los items del MLQ-5X relacionados con comportamientos
de direccion por excepcion activa se encuentran el enfoque del lider en las irregularidades,

errores o desviaciones de la norma o que mantenga un registro de las desviaciones y errores
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cometidos. Avolio (2004). También utiliza los refuerzos de castigos como mecanismos de
control auxiliares a la transaccién, similar a lo seflalado para su forma pasiva y los efectos

que tienen sobre los seguidores son similares. Bass (1985).

2.4.8. Factor 8. Direccion por excepcion pasiva

La frase “si no esté roto no lo repares” es la que representa este factor, ademads, intervenir
hasta que los problemas se vuelvan graves, esperar a que las cosas vayan mal antes de
tomar una accién, son comportamientos que representan a la direccidén por excepcion

pasiva. Avolio (2004). Existen dos comportamientos que se pueden ver en este factor:

= Que el lider se mantiene pasivo y no reacciona hasta que se genera la accidon negativa.

= Cuando reacciona lo hace a través de un castigo.

En este estilo el lider se enfoca principalmente en la produccion, por lo que sélo activa
los mecanismos auxiliares de control cuando los seguidores se desvian de las normas, no
alcanzan metas establecidas o su desempefio disminuye. Bass (1985).

Bajo ciertas situaciones de estrés como en instituciones militares, la disciplina puede
favorecer el cumplimiento de las metas. Bass (1985). El seguidor procura desempefiarse
de buena manera para evitar un castigo futuro. Pero para que el castigo no sélo inhiba el
comportamiento no deseado sino que refuerce el esperado, debe ir acompafnado de una
forma de enmendarlo. No es s6lo imponer la sancién e inhibir la conducta, sino reforzar la
deseada clarificando el camino hacia la meta para incrementar la confianza del seguidor en
el éxito de su esfuerzo. De cualquier forma, la direccidn por excepcion pasiva ha demostrado
contribuir menos en los indicadores de desempefio, que la recompensa contingente o el

transformacional. Avolio (2004) Bass (1985).

2.4.9. Factor 9. Laissez-faire

Es el lider que evita participar con el grupo, otorgandoles total libertad para actuar
y decidir, solo estd dispuesto a intervenir si se le pregunta y proporciona la informacién

basica para que el trabajo se realice. Es el tipo de lideres con personalidad introvertida,
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indecisa, conformista e irracional. Bass (2008). Los items correspondientes del cuestionario
multifactorial de liderazgo (MLQ-5X) miden con qué frecuencia el lider se encuentra
ausente, evita tomar iniciativa, decisiones o verse involucrado en mds asuntos de los que
inicialmente pactd. Avolio (2004). Este estilo representa la ausencia de liderazgo, es el mas
inactivo e ineficaz y como opuesto al transaccional representa la no transaccién. Avolio
(1994).

De esta forma y considerando las caracteristicas propias de los factores de direccion
por excepcion pasiva y laissez-faire, donde sin ser iguales comparten cierto grado de
inactividad de liderazgo, en la investigacion se han encontrado correlacionados entre
si y la direccién por excepcién pasiva se ha mostrado como factor independiente de la
direccion por excepcion activa. Por ello, el modelo de liderazgo de rango total Avolio
(2004), los agrupa bajo la misma dimension de liderazgo pasivo-evitador. De esta forma, al
sostener grados de inactividad, estos se encuentran correlacionados negativamente con los

indicadores de desempefio. Avolio (1991).

2.4.10. Factor 10. Satisfaccion

Este factor trata de cuando “‘el lider responde a las expectativas y necesidades de sus
seguidores”. Carolina Vega (2004). Se trata del grado de conformidad de la persona respecto
a su entorno de trabajo y la correspondencia entre el trabajo real y las expectativas, estas
ultimas, se forman a través de las comparaciones con otros empleados o entre experiencias
previas.

Mientras mayor sea la satisfaccion por parte de los seguidores, mayor en el compromiso
del trabajador con sus tareas. En cambio, cuando el grado de satisfaccion es bajo, el seguidor
no siente el peso de la responsabilidad con mucha fuerza y no pone suficiente empefio en

sus actividades. y Ana Gardey (2011).

2.4.11. Factor 11. Efectividad

Este factor trata de cuando ‘el lider optimiza los recursos materiales y humanos del

equipo, de manera de obtener 6ptimos resultados con el menor costo posible”. Carolina Vega
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(2004).

La efectividad también se puede entender como la relacién entre lo que se hace en
el trabajo, el cumplimiento de objetivos y la mision de la empresa. Los lideres tienen la
responsabilidad de revisar lo que ellos y sus seguidores hacen diariamente y cuestionarse si
lo que hacen tiene sentido o no, con el objetivo de no perder tiempo en tareas innecesarias,

para ser mas efectivo. Stecher (2012).

2.4.12. Factor 12. Esfuerzo Extra

Este factor trata de cuando “el lider aumenta el deseo y la capacidad de los seguidores
de hacer el trabajo y alcanzar las metas del equipo y de la organizacién”. Carolina Vega
(2004).

Para este trabajo se puede concluir que el modelo de liderazgo de rango total, es el més
completo y el que mejor se adecua a las caracteristicas que se espera por parte de los lideres
de la organizacidn, ya que, al tratarse de una ONG que trabaja con voluntarios, es muy
importante generar satisfaccion mediante un mayor despliegue del liderazgo transformacio-
nal, que a su vez, tiene como pilar fundamental la influencia idealizada. Por otra parte, el
cuestionario expuesto, satisface las necesidades de evaluacion del liderazgo, y la de medir

la consecuencia de este (en sus tres factores de consecuencia del liderazgo).
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3 Propuesta

Tomando en consideracion la importancia del desarrollo del liderazgo dentro de las
organizaciones, se propone crear un sistema web capaz de automatizar el proceso de
evaluacion de liderazgo en la organizaciéon AIESEC Chile, utilizando el cuestionario
multifactorial de liderazgo descrito en el capitulo anterior con los 9 factores de desarrollo
de liderazgo y los 3 de consecuencia del mismo (ver Tabla A.1).

El sistema consistird en un sitio web que permitird a los seguidores evaluar a sus lideres
dentro de un periodo de tiempo. Estas evaluaciones generaran resultados con los cuales serda
posible identificar los factores mas débiles del liderazgo particular de cada lider. Ademas,
el sistema debera ser capaz de identificar las calificaciones mds bajas por cada pregunta del
cuestionario, a modo de indicar un conjunto de recomendaciones que le indiquen al lider
que hacer para desarrollar su liderazgo. Cabe destacar que, aunque el sistema sea capaz de
indicar recomendaciones sobre qué hacer no es capaz de informar cémo hacerlo, ya que,
estd pensado como un sistema de evaluacién general, que puede servir para la mayoria de
las organizaciones.

Con el objetivo de medir el desarrollo del liderazgo, aprovechando las recomendaciones
entregadas por los resultados de las evaluaciones de liderazgo, se propone hacer dos
evaluaciones de liderazgo con un mes de diferencia, para posteriormente analizar los datos
obtenidos, y medir el impacto de la herramienta en los lideres y su consecuencia en el

equipo y determinar asi si hay algin efecto inmediato por parte de los lideres.
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3.0.1. Automatizacion del proceso de evaluacion

El proceso descrito en el capitulo “definicion del problema” (ver Figura 1.1) consta de
5 pasos, (imprimir cuestionario, aplicar evaluacion presencial, escribir respuestas en excel,
generar resultados e informar resultados) sin embargo, con la utilizacién del sitio web se

automatiza el proceso de evaluacion, y se optimiza a 3 pasos (ver Figura 3.1).

No

evaluacion evaluaciones resultados los usuarios?

Crear periodo de Recibir Presentar LEWIuM@ si .
n

Inicio

Figura 3.1: Proceso remoto de evaluacion de liderazgo.

(Fuente: Creacién propia)

Estos pasos se describen a continuacion:

= Crear periodo de evaluacion: corresponde a ingresar las fechas de inicio y término
de un periodo de evaluacién en una organizacién, ademds de ingresar un nombre

para el periodo.

= Recibir evaluacion: corresponde al proceso en que el sistema recepcionard la infor-

macion de manera ordenada en el sistema.

= Presentar resultados: corresponde al proceso en que el sistema genera y muestra

los resultados de las evaluaciones recibidas en un periodo de evaluacién.

Comparando el proceso presencial de evaluacion (Figura 1.1) con respecto al proceso

remoto (Figura 3.1) se tiene:

= Imprimir cuestionario: no es necesario imprimirlo ya que en el sitio web esta
disponible con la creacion de la cuenta y el periodo en el sitio web. Esta etapa

equivale al paso “crear periodo de evaluacion” del proceso remoto.
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= Aplicar evaluacion presencial: la evaluacion se aplica en el momento que los
usuario entran en el sitio web a evaluar a su lider, gatillado por la creacién del
periodo de evaluacion. Esta etapa equivale al paso “recibir evaluacion” del proceso

remoto.

= Escribir respuestas en excel: bajo el proceso remoto, este paso corresponde a como
la base de datos almacena la informacion de la evaluacion. Esta etapa también

equivale al paso “recibir evaluacion” del proceso remoto.

= Generar resultados: corresponde a la funcionalidad del sitio web, donde se gene-
rardn los resultados de la evaluacién mediante algoritmos informaticos. Esta etapa

equivale al paso “presentar resultados” del proceso remoto.

= Informar resultados: corresponde a la seccion del sitio web donde se muestran los
resultados individuales de la evaluacion de liderazgo por cada periodo. Esta etapa

también equivale al paso “presentar resultados” del proceso remoto.

3.1. Requerimientos del sistema

Los requerimientos fueron tomados a partir de la necesidad planteada por parte de la
presidenta de AIESEC Chile y orientados en gran parte por la experiencia del autor adquiri-
da como voluntario de la organizacién y como intercambista en AIESEC Brasil. También
se considerd 2 sistemas existentes en la ONG. El primero consiste en una planilla excel
donde a grandes rasgos se mide la satisfaccion de los miembros a nivel de comité (conjunto
de 5 o mas universidades). El segundo es un sitio web con varios problemas técnicos, y
también poca orientacion hacia el objetivo general, ya que, la encuesta utilizada para la
evaluacion consiste en diez preguntas que fueron formuladas sin ningtin conocimiento ni
entendimientos de lo que se desea evaluar.

Luego de analizar las variables antes descritas mds el tiempo disponible para el desarro-

llo del sistema, se lleg6 al listado requerimientos de la Tabla 3.1.
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Tabla 3.1: Requerimientos del sistema

Z

REQUERIMIENTOS

[S—

El sistema debe permitir a cualquier persona registrarse como usuario.

El sistema debe permitir iniciar sesion a los usuarios.

El sistema debe permitir al seguidor crear equipos (transformédndolo en lider).

El sistema debe permitir al lider agregar usuarios al equipo.

El sistema debe permitir unirse a uno o varios equipo.

El sistema debe permitir al seguidor salir de un equipo.

El sistema debe permitir al administrador crear periodos de evaluacion.

El sistema debe permitir al administrador establecer conjuntos de equipos.

O [0 [ N || W | B~ W N

El sistema debe permitir a los seguidores evaluar a sus lideres.

—
)

El sistema debe permitir a los lideres ver el resultado de las

evaluaciones por periodos.

11 | El sistema debe permitir a los lideres ver recomendaciones para el desarrollo

de su liderazgo.

12 | El sistema debe permitir a los lideres ver el resultado promedio de las

evaluaciones de un conjunto de equipos.

13 | El sistema debe permitir al administrador ver evaluaciones de todos los lideres.

Para un mejor entendimiento, se explican los requerimientos de la Tabla 3.1:

= 1. Registrar: corresponde a el registro de usuarios del sistema, los cuales pueden
tener el rol de seguidor, lider o administrador, este ultimo rol es solo puede ser

designado por el duefio del sistema.
= 2. Sesion: hace referencia al control de acceso al sitio web.

= 3. Equipos: se considera que cuando el usuario crea el equipo se convierte automati-
camente en el lider de éste, por lo que las personas que se unan al equipo seran sus

seguidores.

= 4. Agregar: el lider puede agregar a usuarios al equipo antes de crearlo, siempre y
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cuando ya estén registrados en el sistema.

= 5. Unirse: cuando el lider haya creado el equipo los seguidores pueden encontrarlo y

unirse.

= 6. Salir: cuando un seguidor o un lider cambia de equipo, es posible salirse del

equipo para no interferir en las evaluaciones del equipo anterior.

= 7. Periodos: se debe permitir al administrador ingresar fechas de inicio y término

del periodo de evaluacién en un conjunto de equipos.

= 8. Organizaciones: se debe asignar a cada equipo una ‘“organizacién” para poder
calcular los resultados promedios, de esta forma cada lider va a poder comprarse con

sus pares y ver si estd sobre o bajo el promedio.

= 9, Evaluar: cuando el usuario estd registrado y existe un periodo de evaluacién en

su organizacion se da la posibilidad de evaluar a su lider.

= 10. Resultados: los lideres pueden ver el resultado de sus evaluaciones, tanto recien-

tes, como de periodos anteriores.

= 11. Recomendaciones: cada pregunta del cuestionario estd asociada a una recomen-
dacion, por lo que, una vez aplicada la evaluacion es posible detectar las preguntas
con menor calificacién y son sus respectivas recomendaciones las que se muestran

como mds importantes.

= 12. Promedio: cuando se muestran los resultados, también se debe entender segtin la
organizacion en qué factores de cada lider esta sobre o bajo el promedio para poner

mas o menos atencion para el desarrollo del liderazgo.

= 13. Ver Todo: el sistema debe permitir a é1 o los administradores ver las evaluaciones

de todos los lideres.
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3.2. Diagrama de casos de uso

De los requerimientos expuesto en la seccion anterior, se desprenden en general 3 casos
de uso con esfuerzos equilibrados para su desarrollo, los cuales, componen en general el

sitio web, estos son:

= Registrar usuario: hace referencia a la creacion de usuarios en el sistema.

= Conformar equipo: hace referencia a la creacién de equipos y la adicién de miem-

bros al equipo.

= Evaluar liderazgo: hace mencion a la funcionalidad de guardar las calificaciones

hechas por los seguidores.

= Ver resultados y recomendaciones: una vez realizada la evaluacion, este caso de
uso se encarga de generar los resultados calculando y mostrando las recomendaciones

por pregunta.

Estos casos de uso se relacionan segtn el rol que desempeiie el usuario en el sistema web

(ver Figura 3.2).
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Registrar usuario

Conformar equipo

&

Evaluar liderazgo

Ver resultados y
recomendaciones

Seguidor

©

Crear periodo de

Administrador evaluacion

Crear conjunto de
equipos

Figura 3.2: Diagrama de casos de uso.

(Fuente: Creacién propia)

Se tienen tres roles de usuarios en el sistema:

= Lider: es el usuario a evaluar, creador del equipo de evaluacion, y quién puede ver

los resultados de sus evaluaciones.
= Seguidor: es el usuario evaluador y miembro de un equipo.

= Administrador: Es el usuario que tiene la facultad de ver los resultados de todas las

evaluaciones de liderazgo, crear periodos de evaluacién y conjuntos de equipos.

Considerando los casos de uso expuestos y las relaciones entre los roles de usuarios, se

pude describir los casos de uso segun la interaccidn entre caso de uso y usuario:

= Crear usuario: Cualquier persona que ingrese al sitio web puede registrarse y

establecerse con un rol en el sistema tanto de lider como de seguidor, los usuarios

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Informatica 42



3.2. DIAGRAMA DE CASOS DE USO CAPITULO 3. PROPUESTA

administrador solo pueden ser asignados de forma manual en la base de datos.

= Crear conjunto de equipos: Los usuarios administradores pueden crear conjuntos
de equipos que serdn llamados en el sistema por “organizaciones”, las cuales, basta
con ingresar su nombre, para que en el momento de crear un equipo se pueda indicar

a que organizacion pertenecera.

= Conformar equipo: el usuario se registra en el sistema, luego inicia sesién. Si se
trata de un lider, debe crear un equipo dentro de su organizacién y agregar al equipo
a los miembros que ya tengan una cuenta creada en el sistema. Por el contrario, si se

trata de un miembro del equipo, debe unirse al equipo creado por su lider.

= Crear periodo de evaluacion: una vez creada la organizacion es posible para el
administrador establecer un periodo de evaluacién, con el que, se habilitard una

opcidn para evaluar a su lider a todos los usuarios miembros de un equipo.

= Evaluar liderazgo: una vez establecido el periodo de evaluacién dentro de una
organizacion, a los usuarios seguidores se les habilitard una opcidn en su menu para
evaluar el liderazgo de su lider, el cual consiste en un cuestionario con una escala
de evaluacién de 0 a 4 donde O corresponde a “Nunca” y 4 “Frecuentemente, sino

siempre” (ver Tabla A.1).

= Ver resultados y recomendaciones: el lider puede ver sus resultados, donde se
encuentra, un promedio de cada uno de los 9 factores del liderazgo en forma grafica y
tabulada, ademds, se muestran dos curvas dentro de un grafico, una de los resultados
obtenidos y otra del promedio obtenido por cada factor de cada lider de equipo de
una misma organizacion. También se muestran los 3 factores de consecuencia del
liderazgo en porcentaje y por ultimo se muestran 10 recomendaciones relacionadas

con las preguntas peor calificadas.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Informatica 43



3.3. MODELO DE DATOS CAPITULO 3. PROPUESTA

3.3. Modelo de datos

Para un andlisis mas técnico del sitio web se procede a generar un modelo de datos (ver
Figura 3.3), el cual muestra bajo qué esquema se almacenara la informacién y cuales son

las relaciones entre las entidades.

Pertenece a Tiene
1 1.* 1
1

Tiene

1.

Tiene
1

-

Figura 3.3: Modelo de datos.

(Fuente: Creacion propia)

Se puede observar en la Figura 3.3 9 entidades que componen el modelo de datos:

= Organizacion: representa el conjunto de equipos, y es donde se establecen los

periodos de evaluacion.

= Equipo: pertenece a una organizacién y estd compuesto por el lider y sus seguidores.
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= Periodo: pertenece a una organizacion y representa un intervalo de tiempo en el que

se permite la evaluacion.

= Cargo: cada usuario posee uno o mas cargos que son desempeifiados en diferentes

equipos.
= Usuario: cada persona que utiliza el sitio es considerado un usuario del sistema.

= Pregunta: el cuestionario completo es representado como un conjunto de registros

de ésta entidad y cada pregunta pertenece a un factor.
= Recomendacion: cada recomendacién estd asociada a una pregunta.

= Factor: representa un conjunto de preguntas que tienen como objetivo evaluar una

caracteristica especifica de liderazgo.

= Evaluacion de liderazgo: representa la calificacion a un pregunta, de un usuario,

hacia un cargo, dentro de un periodo de evaluacion.

3.4. Arquitectura del sistema

Para el desarrollo web se decidi6 utilizar el lenguaje Ruby en su version 4.1.0 bajo un
estilo de arquitectura de software llamado MVC (Modelo Vista Controlador), utilizando el
framework Rails 5.1.0, con un base de datos Sqlite para desarrollo y testing, ademas, de
una base de datos PostgreSQL en su version 9.6.4 para produccién, mas un servidor de
Heroku en su plan gratuito con un controlador de versiones Git y un repositorio privado en
GitHub.

La decision de utilizar Sqlite para desarrollo y testing es por ser una base de datos
embebida capaz de soportar una cantidad de datos del orden de los millones, lo que es
suficiente para la necesidad, ademds mantiene una disponibilidad del tipo ACID (Atomi-
city, Consistency, Isolation and Durability), la que le permite mantener una Atomicidad,
Consistencia, Aislamiento y Durabilidad de los datos. Sin embargo, no es posible usarla en
produccioén, pues, no estd disefiada para esa funcién y no posee escalabilidad. Wang et al.

(2015).
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Por otra parte, se eligi6 utilizar PostgreSQL como base de datos en produccién, porque
es una base de datos relacional basado en filas, con consistencia absoluta, lo que permite
un desempefio eficaz en las transacciones, sobre todo en la funcionalidad de evaluar a un
lider dentro del sitio web.

También, es posible pensar en una base de datos NoSQL, ya que, para consultar los
resultados de las evaluaciones de un lider, seria mds eficiente que una SQL, sin embargo,
se considera que los usuarios del sitio utilizaran con mayor frecuencia y por méas tiempo la
funcionalidad de evaluar a un lider, que el lider la funcionalidad de ver los resultados, es
por ello, que una base de datos relacional basada en filas genera un mayor rendimiento del

sistema que una NoSQL. Wang et al. (2015).

3.5. Implementacion

La forma de mostrar la informacion del sitio web se realiz6 en su mayoria utilizando
el framework Bootstrap, para su disefio responsivo (adaptable a cualquier tamafio de la
pantalla), ademads, el inicio de sesion y el registro se muestran utilizando la libreria React.

A continuacién se mostrardn imédgenes del sitio web desarrollado con el objetivo de

ilustrar de mejor forma la navegacién y cdmo funcionan los casos de usos propuestos.

3.5.1. Conformar equipo

En este caso de uso hay dos funcionalidades, la de crear el equipo y la de agregar
miembros al equipo.
En la Figura 3.4 se ve como el lider debe elegir una organizacién, luego, ingresar el

nombre del equipo y por ultimo, hacer click en los usuarios que desea agregar al equipo.
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Inicio  MiPerfil Cerrar Sesi6n A daniel villalobos

Crear equipo
Organizacién | ORG de PRUEBA %) Personas sin equipo

Nombre

Enviar

Cristian Javier Garcia Reyes (cristian@gmail.com)

Figura 3.4: Crear equipo.

(Fuente: Creaci6n propia)

Por otra parte en la Figura 3.5 se ve como un usuario del sistema en la parte derecha
tiene la opcidn de ingresar a un equipo ya creado, identificando el nombre del equipo o el

nombre de su lider. También se ve en el lado izquierdo la opcién para crear el equipo.
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Inicio  MiPerfil  Cerrar Sesi6n A Valentina Acevedo Villarroel

AUn no eres parte de un equipo

Crear un Equipo Unete a un equipo
Nombre del equipo
MC HAKA Catalina Tello
Equipo de prueba
Presidentes m
LOS CAPITANES carlos gomez
recursos
Marketing Stefhannia Victorio

Figura 3.5: Ment usuario sin equipo.

(Fuente: Creacion propia)

3.5.2. Evaluar liderazgo

Para este caso de uso el sitio web dispone de un barra superior donde indica el nombre
de la persona a evaluar y una aclaracion muy importante (ver Figura 3.6) “La evaluacion
es an6nima”, ademds una breve indicacién “Por favor responda, todos los items de este
cuestionario segun la siguiente tabla”, lo anterior se acompafia de una barra del progreso de
la evaluacion, ya que, se cargan un maximo de 5 preguntas por pantalla (de un total de 82),
el usuario debe evaluar cada una y hacer click en el botén “Enviar” para continuar con la
evaluacion hasta completarla. Una vez finalizada la evaluacion el sistema lo redireccionara
al menu, donde, se le informaré que la evaluacién fue completada con éxito, por lo que,
no tendrd disponible la opcién de volver a evaluar a su lider hasta que se genere un nuevo

periodo de evaluacidén correspondiente al equipo al que pertenece.
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Inicio Mi Perfil Cear Periodos  Cerrar Sesién A Catalina Tello

Evaluando a: Catalina, (La evaluaciéon es anénima)

Por favor responda, todos los items de este cuestionario segin la siguiente
tabla.

Nunca Rara Vez A Veces A Menudo frecuentemente, sino Siempre

0 1 2 3 4

Pregunta 0 1 2 3 4

Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio (-]
Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal o

Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas

o

Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace o

Dedica tiempo a ensefiar y orientar ) DR - )

Figura 3.6: Evaluar lider.

(Fuente: Creaci6n propia)

3.5.3. Ver resultados y recomendaciones

Para visualizar los resultados de un mejor manera se muestran en una escalade O a 7
en vez, de 0 a 4, dado que en general las calificaciones en Chile son en esta escala. Luego
la informacién es mostrada en tres esquemas. El primero corresponde a un gréfico (ver
Figura 3.7) donde el eje de las abscisas (x) representa los factores del liderazgo y el eje
de las ordenadas la media aritmética de todas las calificaciones de las preguntas que estan

asociadas a cada factor de evaluacion del liderazgo.
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Nota I cvalvacion I Promedio

A 107 Mi El Cl RC DPEA DPEP LF S E EE

Figura 3.7: Grafico del resultado de la evaluacion del liderazgo.

(Fuente: Creacion propia)

Los factores del liderazgo en el eje horizontal de la Figura 3.7 estan abreviados, por lo
que, hace falta un segundo esquema (ver Figura 3.8) que muestre el resultado numérico,
y el nombre de cada factor. Por otra parte al hacer click en el factor el sitio web lleva al

usuario a una pagina web informativa donde se explica en qué consiste cada factor.
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Varible Nota:0a 7.0

llA: Influencia Idealizada @
Atribuida

lIC: Influencia Idealizada @
Conductual

MI: Motivacién Inspiracional @
El: Estimulacién Intelectual @
Cl: Consideracion Individualizada@
RC: Recompensa Contingente @

DPEA: Direccion por Excepcion m
Activa

DPEP: Direccion por Excepcion @

Pasiva
LF: Laiseez-Faire @
S: Satisfaccién @
E: Efectividad (5.5 )
EE: Esfuerzo Extra @

Figura 3.8: Tabla del resultado de la evaluacién del liderazgo.

(Fuente: Creacion propia)

Cabe destacar que se marca con rojo los 3 factores con menos calificacion y con verde
los 3 con mayor calificacién, considerando tres cifras significativas, dos decimales aunque
se muestre s6lo uno. También existe una resolucion de empate en el cual se puede pintar de
rojo o de verde a lo mas 4 factores.

El tercer esquema consiste en mostrar de una forma diferente los 3 factores de con-

secuencia del liderazgo (ver Figura 3.9), por lo que se decide trasformar la evaluacién a
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porcentaje.

Satisfaccion Efectividad Esfuerzo Extra

O O O

Figura 3.9: Resultado de los factores de consecuencia del liderazgo.

(Fuente: Creaci6n propia)

Estos tres esquemas se muestran juntos (ver Figura 3.10) con el objetivo de comple-

mentar la informacidn recabada de los resultados de las evaluaciones realizadas.

Equipo: Presidentes de AIESEC MC Vps + MCP

Satisfaccion Efectividad Esfuerzo Extra De: 28/Agosto
Al: 16/Septiembre

Ver Periodo Anterior

Varible
lIA: Influencia Idealizada @

Atribuida
Nota

I Evalvacion [ Promedio IIC: Influencia Idealizada XD
Conductual

MI: Motivacion Inspiracional @

5 El: Estimulacién Intelectual @

Cl: Consideracion Individualizada@

RC: Recompensa Contingente @

DPEA: Direccién por Excepcion Q
Activa

DPEP: Direccién por Excepcion m
Pasiva

1A Iic M El cl RC DPEA  DPEP LF s E EE LF: Laiseez-Faire (53]

S: Satisfaccion m

Figura 3.10: Resultados de las evaluaciones (3 esquemas).

(Fuente: Creaci6n propia)

Ademds de lo anterior, se muestran las recomendaciones en orden de importancia, y se
establecen colores dependiendo de la evaluacion promedio recibida a la pregunta asociada

a tal recomendacion. Considerando la escala de O a 4, se asigna el color rojo para una
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calificacion promedio entre O y 1 (urgente), amarillo entre 1 y 2 (importante), y blanco

entre 2 y 3 (recomendado) (ver Figura 3.11).

Recomendaciones
Intenta estar presente cuando surjan problemas importantes
Intenta no sostener que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar
Prefiere en general si tomar las decisiones j Urgente !
Actua antes que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver j Urgente !
Intenta tomar la decisién de actuar antes cosas funcionen mal
No debe costarte tomar las decisiones
Intenta involucrarte cuando surja alguna situacion relevante
Tiende a corregir errores y fallas i Urgente !
Debes dejar la creencia que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir

5
3
g
8

Intenta abandonar la creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario
arreglarlo

Figura 3.11: Ejemplo de recomendaciones para mejorar del liderazgo.

(Fuente: Creacion propia)
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4 Analisis de los Datos

Este capitulo se divide en dos secciones, en la primera se analizardn los datos obtenidos
en la primera evaluacion de los lideres, con el objetivo de analizar qué impacto genera ese
estilo de liderazgo en sus equipos. Y en la segunda, se analizardn los datos obtenidos en la

segunda evaluacidn, para posteriormente contrastarlos con los de la primera evaluacion.

4.1. Resultados de la primera evaluacion

Se evaltio un total de 8 cargos de liderazgo (ver Tabla 4.1) con la participacién de
52 usuarios entre seguidores y lideres de equipo. Con estos resultados (ver en anexo la
Tabla B.1) se procede a analizar el perfil promedio de liderazgo que poseen los lideres

evaluados calculando la media aritmética por cada factor de evaluacion (ver Tabla 4.2).

Tabla 4.1: Lideres evaluados con sus cargos

N° | NoMBRE Carco

1 | Catalina Tello. Presidenta de AIESEC Chile.

2 | Catalina Tello. Lider de los lideres de cada comité.

3 | Carlos Gomez. Lider del area de finanzas.

4 | Evandro Galeano. Lider de intercambios sociales salientes.

5 | Leandro Herculano. | Lider del area encargada de las experiencias.

6 | Sofia Avila. Lider del area de intercambios sociales entrantes.
7 | Stefhannia Victorio. | Lider del drea de marketing

8 | Valentina Acevedo. | Lider del comité USM.
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Tabla 4.2: Resultados promedio de los factores evaluados a todos los lideres en orden descendente

ABREVIACION | Factor MEDIA ARITMETICA
ITA Influencia Idealizada Atribuida 6,2
MI Motivacion Inspiracional 6,2
S Satisfaccion 6,1
IIC Influencia Idealizada Conductual | 6,1
EE Esfuerzo Extra 5.8
E Efectividad 5,7
EI Estimulacion Intelectual 5,6
RC Recompensa Contingente 5,6
LF Laiseez-Faire 5,6
CI Consideracion Individualizada 5,2
DPEP Direccion por Excepcion Pasiva | 5,2
DPEA Direccion por Excepcién Activa | 5,0

Cabe destacar que los factores DPEP y LF pertenecientes al estilo pasivo/evitador,
son considerados en este trabajo como factores negativos para la organizacion, por lo
tanto, una buena calificacion de los factores representa un bajo despliegue de este, y por el
contrario, una baja calificacion significa que el factor se presenta en el proceso de liderazgo
frecuentemente.

De los datos se puede observar como la IIA y IIC que componen el concepto de “carisma”
estan muy bien evaluadas, esto se debe a que los cargo de liderazgo més altos son designados
democraticamente, ademads, al tratarse de una organizacion compuesta por voluntarios sin
incentivos monetario, estos privilegian la satisfaccion y el clima organizacional por sobre
otros factores. También la MI obtuvo una alta puntuacion lo que significa que en general el
liderazgo de la organizacion es motivador e inspirador para sus seguidores, lo que genera
expectativas positivas sobre lo que vendr4 al futuro.

Por otro lado, las calificaciones mds bajas fueron obtenidas por DPEA y DPEP, esto

demuestra que los lideres deben comunicar a sus seguidores cosas mds a fondo, orientdndo-

los a tomar las decisiones que conduzcan al cumplimiento de los objetivos mds concretos,
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ademads, CI obtuvo una baja valorizacion, este factor es uno de los componentes de lide-
razgo transformacional, por lo que, es el factor con mayor prioridad a mejorar, seguido de
DPEA (correspondiente al liderazgo transaccional) y DPEP (del liderazgo pasivo/evitador).
Respecto del factor CI dado a su importancia se realizé una capacitacion a los lideres
evaluados con el objetivo de reforzar este factor de liderazgo.

Por otra parte cabe destacar que la calificacién minima en promedio es de 5,0 , lo que
demuestra, que los lideres de la organizacion en general, son percibidos por su equipo
como buenos lideres.

Se procede a calcular la evaluacion promedio de cada uno de los 3 estilos de liderazgo

por cada lider (ver Tabla 4.3) :

= Liderazgo Trasformacional (LTF): media aritmética de los factores IIA, IIC, MI, El y
CL

= Liderazgo Transaccional (LTR): media aritmética de los factores RC y DPEA.

» Liderazgo Pasivo/Evitador (L P/E): media aritmética de los factores LF y DPEP.

Tabla 4.3: Resultados promedio de los 3 estilos de liderazgo de la primera evaluacién por cada
cargo.

ESTILOS DE LIDERAZGO | 1 2 3 4 5 6 7 8 Promedio estilo

LTF 6,1 54625761 5958|5258
LTR 5014916056 |47|54|58(5253
L P/E 6,7(152]59(56|50]|51[45|54|54

Promedio cargo 59152160 |56(53[55(54153]|5,5

De los datos obtenidos se puede observar como en general es el liderazgo trasformacio-
nal el mas desarrollado y en segundo lugar es transaccional, cabe destacar que el liderazgo
pasivo/evitador estd muy poco desarrollado por los lideres, ya que, los resultados de la tabla
estan invertidos, es decir, la calificaciéon promedio de 5, 4 que tiene indica una frecuencia

de 1,6 en la escala de 0 a 7, lo que es muy positivo.
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Cabe destacar que el cargo 1 se encuentra entre los mayores promedios, y a su vez, es
el cargo con mayor responsabilidad en la organizacion (Presidenta de AIESEC en Chile).

Ademas, por cada lider se analizan los factores de consecuencia de su liderazgo (ver

Tabla 4.4):
= Satisfaccion (S).
= Efectividad (E).

» Esfuerzo Extra (EE).

El promedio de los factores de consecuencias serd identicado cémo “CONS”, el cual

corresponde a (S + E + EE)/3.

Tabla 4.4: Resultados promedio de los factores de consecuencia del liderazgo en primera

evaluacion.
Consecuencia | 1 2 3 4 5 6 7 8 Promedio consecuencia
S 6,4 |57]65[5860|6,1]62]6,2]6,1
E 6,3 15555515960 |58]54|5,7
EE 6,1 153163585959 ]|56]58]|5,8
CONS 6,3155[6,1]56|59|60/]59]|58]59

De los datos obtenidos se puede observar que la S es el factor de consecuencia de
liderazgo mas elevado, le sigue el EE y por dltimo la E. Ademads se puede observar que el
cargo 1, tiene las mejores consecuencias del liderazgo en total con una nota de 6, 3, también
este cargo tiene la calificacién més alta en E, sin embargo, es el cargo 3 (lider del area de
finanzas) el que tiene mejor calificacién en EE y S y una nota promedio entre los 3 factores
de 6, 1 siendo la segunda mejor nota.

Para facilitar el andlisis de las calificaciones promedio por cago de los 3 estilos de
liderazgo Tabla 4.3 y las consecuencias del liderazgo Tabla 4.4, se ha elaborado la Tabla 4.5,

la cual contiene los promedios de cada estilo de liderazgo y la “CONS”.
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Tabla 4.5: Resultados promedio de 3 estilos de liderazgo, en conjunto con CONS, para la primera
evaluacién por cada cargo.

1 |2 |3 (4 |5 |6 |7 |8 |Total

LTF 6,1 5462|5761 |59|58]52]5,8
LTR 50149605647 |54|58|52|53
LPE |67 52|59 56|50]|51]45|54|54
CONS |63 |55|6,1[56[59(60|59]|58]59

Se puede observar que la gran mayoria de los cargos la evaluacién del LTF esta
correlacionada con la CONS, incluso, en el total difieren s6lo por 0, 1, la tinica excepcion es
en cargo 8, donde, los resultados de los 3 estilos de liderazgo son muy parecidos (5,2, 5,2,
5,4), lo que se entiende como un liderazgo equilibrado, que genera como consecuencia una
calificacion CONS igual a 5, 8, lo que es bastante mayor que la calificacion de los estilos

de liderazgo.

4.2. Resultados de la segunda evaluacion

EL proceso de segunda evaluacion considera los 8 cargos mencionados en la seccion
anterior (ver la Tabla 4.1), con los resultados obtenidos (mayor detalle en anexo Tabla C.1)
se procede a analizar el perfil promedio de liderazgo que poseen los lideres evaluados
en esta segunda etapa, calculando la media aritmética por cada factor de evaluacion (ver

Tabla 4.6).
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Tabla 4.6: Resultados promedio de los factores evaluados a todos los lideres en orden descendente.

VARIACION | ABREVIACION | FAcTOR MEDIA ARITMETICA
+0,0 ITA Influencia Idealizada Atribuida 6,2
+0,1 IIC Influencia Idealizada Conductual | 6,2
+0,1 S Satisfaccion 6,2
-0,1 MI Motivacién Inspiracional 6,1
+0,2 EE Esfuerzo Extra 6,0
+0,6 CI Consideracion Individualizada 5,8
+0,1 EI Estimulacion Intelectual 5,7
+0,0 E Efectividad 5,7
+0,0 RC Recompensa Contingente 5,6
-0,2 LF Laiseez-Faire 5,4
+0,0 DPEA Direccion por Excepcién Activa | 5,0
-0,2 DPEP Direccion por Excepcién Pasiva | 5,0

La columna “Variacién” de la Tabla 4.6 representa cuanto aumenté o disminuyo el
promedio del factor respectivo comparando la segunda evaluacién con la primera. Se puede
observar que el mayor aumento se registro en la CI, esto se debe a que, se consideraron las
recomendaciones entregadas, lo que se tradujo en un impacto positivo en este factor.

Por otra parte la MI, el LF, y la DPEP son factores que disminuyeron con respecto a la
primera evaluacidn, esto se podria explicar por la menor dedicacion de tiempo en general
materiales audiovisuales para motivar a los miembros, debido a procesos internos de la
organizacion en que se esta planificando en peak de intercambios que se vienen para la
época de verano, sin embargo, parte de ese tiempo se ha canalizado para fortalecer la CI.

Al igual que en la primera evaluacién IIA y IIC son los factores mejores evaluados,
siendo ademads los factores mds importantes para el desarrollo de un LTF.

Por otro lado, las calificaciones mds bajas fueron obtenidas por DPEA y DPEP, al igual
que en la primera evaluacion, lo que sugiere una alerta en lo que hay que mejorar, ya que,
la DPEA siendo parte del LTR, es uno de los factores mds importantes para aumentar

la E, es por ellos que, sabiendo que en el mes de diciembre, viene el peak de personas
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interesadas en realizar su intercambio desde y hacia Chile (por el verano), es la oportunidad
de fortalecer el LTR para enfrentar la alta cantidad de trabajo, para de esta forma, realizar
la mayor cantidad de intercambios manteniendo la calidad.

Por otra parte, cabe destacar que la calificacion minima en promedio se mantuvo en 5, 0,
lo que demuestra, que los lideres de la organizacién en general, siguen siendo percibidos
por su equipo como buenos lideres.

Se procede a calcular la evaluacion promedio de cada uno de los 3 estilos de liderazgo

por cada lider (ver Tabla 4.7) :

Tabla 4.7: Resultados promedio de los 3 estilos de liderazgo de la segunda evaluacién por cada
cargo.

ESTILOS DE LIDERAZGO | 1 2 3 4 5 6 7 8 Promedio estilo

LTF 6,4(159]65]64|51|65|53(59]6,0
LTR 5414656 |58|50|59[49(5253
L P/E 41144 |57 |57 (58|53 48|55]52

Promedio cargo 53150159159 (53[59(50/(551|5,5

Para comprar los datos de la Tabla 4.7 con la Tabla 4.3, se muestran tres graficos, cada
uno muestra la informacion sobre un estilo de liderazgo comparando la primera con la
segunda evaluacion:

En la Figura D.1 se puede observar con color naranjo cémo el LTF aument6 en 7 de los
8 cargos, siendo el cargo 5 el que disminuyo y el cargo 4 el que tuvo el mayor aumento de
5,7 a 6,4 con un aumento de 0, 7, estos resultados muestran coémo la concientizacion de la
existencia de los factores del liderazgo gener6 en los lideres un aumento en su desarrollo,

el cual fue percibido por sus seguidores.
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Primera v/s Segunda Evaluacidon del Liderazgo Transformacional
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Cargo
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1
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Figura 4.1: Primera v/s Segunda Evaluacién del Liderazgo Transformacional

(Fuente: Creacién propia)

En la Figura 4.2 se puede observar con color naranjo cémo el LTR aumento en 4 de
los 8 cargos, sin embargo, los aumentos no son muy significativos, por otra parte el cargo
8 se mantuvo constante, por lo que se ve en general que transcurrido el tiempo entre una

evaluacion y la otra no hubo un real desarrollo del LTR.
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Primera v/s Segunda Evaluacion del Liderazgo Transaccional
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Figura 4.2: Primera v/s Segunda Evaluacién del Liderazgo Transaccional

(Fuente: Creaci6n propia)

En la Figura 4.3 se puede observar con color naranjo cémo el L P/E aumento en 5 de
los 8 cargos, sin embargo, los cargos 1 y 2 sufrieron una baja, cabe destacar que estos
cargos los ostenta la misma persona (Presidenta de AIESEC en Chile), por lo que, la baja
no es posible explicarla con la informacién recabada por el sistema, con ello se infiere que
son otros los factores que afectaron esta disminucion en la calificacion, por ejemplo, un
viaje que realiz6 esta lider para asistir a una ceremonia familiar que generd una ausencia
presencial. También cabe notar que la disminucién en el cargo 1 es de 2, 6 lo que es muy
significativo, sin embargo en el cargo 2 la disminucion es de 0, 7, esto se explica porque el
proceso de liderazgo del cargo 2 se hace principalmente via internet (el equipo lo componen
los lideres de cada comité a lo largo de Chile), lo que gener6 una ausencia mucho menos

acentuada.

B¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Informética 62



4.2. RESULTADOS DE LA SEGUNDA EVALUACION CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS DATOS

Primera v/s Segunda Evaluacion del Liderazgo Pasivo/Evitador
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Figura 4.3: Primera v/s Segunda Evaluacién del Liderazgo Pasivo/Evitador

(Fuente: Creacion propia)

De los datos obtenidos se puede observar como en general es el LTF el mds desarrollado
con una calificacion general de 6, 0, y ademads, fue el que més se alimento de la informacion
otorgada por el sistema web, en segundo lugar se encuentra el LTR con una calificacién
general de 5,3 y muy cerca se encuentra el L P/E con una calificacién de 5, 2.

Por otra parte, se analizan los factores de consecuencia de su liderazgo por cada lider

(ver Tabla 4.8):

Tabla 4.8: Resultados promedio de los factores de consecuencia del liderazgo en la segunda

evaluacion.
Consecuencena |1 |2 |3 (4 S |6 |7 |8 | Total
S 6,6 | 6,6 666849 |63 |52]56]6,2
E 6,1 | 6,1|58|59]57|58|50]53]|5,7
EE 63]164|6565|57|58[46]|61|6,0
Total 6364|164 64|54]160[491]59 6,0

De los datos obtenidos se puede observar que la “S” es el factor de consecuencia de
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liderazgo més elevado, le sigue el “EE’ y por udltimo la “E”, al igual que en la primera
evaluaciéon. Ademads se puede observar que el cargo 2, 3 y 4 tienen las mejores consecuencias
del liderazgo con una calificacion de 6, 4.

Por otra parte, para comparar los datos de la Tabla 4.8 con la Tabla 4.4, se muestran tres
gréficos, cada uno muestra la informacion sobre un factor de consecuencia del liderazgo,
comparando la primera con la segunda evaluacion:

En la Figura 4.4 se puede observar con color naranjo cdmo la S aumento en 5 de los 8
cargos, siendo los cargos 5 y 7 los que disminuyeron, mientras que el cargo 8 se mantuvo
invariable y el cargo 4 el que tuvo el mayor aumento de 5,8 a 6, 8 con un aumento de 1,0,
lo que se condice con lo esperado, ya que, este cargo fue el que obtuvo el mayor desarrollo

de su LTF, esto demuestra como el aumento del LTR afecta directamente en la S del equipo.

Primera v/s Segunda Evaluacion de la Satisfaccion

ES-1
HS-2
0
1 2 3 4 5 6 7 8

Cargo

o

v

Calificacion Promedio
w =

N

[

Figura 4.4: Primera v/s Segunda Evaluacion de la Satisfaccion

(Fuente: Creacion propia)

En la Figura 4.5 se puede observar con color naranjo como la E aumento en 3 de los 8
cargos, ademads, estos cargos también tuvieron un aumento del LTF, lo que indica como

el LTF no s6lo de correlaciona con la S, sino también con la E, pero en menor medida.
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Ademds, el cargo 7 es el que sufrié la mayor disminucion, la que paso de 5,8 a 5,0, siendo
la diferencia de 0, 8, por otro lado, tal como se mostré en la Figura 4.2 el cargo 7 es
precisamente el cargo que sufrié la mayor disminucién en el LTR, lo que demuestra, como

se correlacionan el LTR con la E.

Primera v/s Segunda Evaluacion de la Efectividad

6
HE-1
HE-2
0
1 2 3 4 5 6 7 8

Cargo

Calificacion Promedio
w E= v

N

=

Figura 4.5: Primera v/s Segunda Evaluacién de la Efectividad

(Fuente: Creacion propia)

En la Figura 4.6 se puede observar con color naranjo cémo el EE aumento en 5 de los 8
cargos, sin embargo, los aumentos fueron contrastados con las disminuciones de los otros 3
cargos, tomando en consideracion la Tabla 4.4 y la Tabla 4.8, se ve que el EE paso de un
5,8 aun 6,0 en la segunda evaluacion como promedio general de todos los cargos. Si bien
el aumento no fue considerablemente alto, tal aumento, se explica del aumento del LTF de

la organizacion.
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Primerav/s Segunda Evaluacion del Esfuerzo Extra
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Figura 4.6: Primera v/s Segunda Evaluacién del Esfuerzo Extra

(Fuente: Creacion propia)

Por otra parte, para analizar la Tabla 4.7 en conjunto con la Tabla 4.8 se muestran las
calificaciones promedio por cargo de los 3 estilos de liderazgo, en conjunto con el promedio
de los factores de consecuencia del liderazgo (“CONS”), considerando los datos obtenidos

en la segunda evaluacién (ver Tabla 4.8).

Tabla 4.9: Resultados promedio de 3 estilos de liderazgo, en conjunto con CONS, para la segunda
evaluacién por cada cargo.

1 2 3 4 5 6 7 8 Promedio estilo

LTF 64596564 |51|65|53(59]6,0
LTR 5414656 ]58|50|59[49|52]53
LPE |41 |44 |57 |57|58|53]48 55|52
CONS [ 63|64 |64 |64|54(60]49|59]6,0

Se puede observar que en casi todos los cargos la evaluacion del LTF estd correlacionada

con la CONS, incluso, en el total ambos tienen una calificacién de 6, O.
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5 Conclusiones

Se puede concluir que el proceso de evaluacion fue automatizado, ya que se paso de
un proceso presencial sin un claro conocimiento del liderazgo, a un proceso automatizado
mediate un sistema web que es capaz de organizar la informacidn y representarla mediante
algoritmos computacionales. Ademas el proceso permite realizar evaluaciones sincroniza-
das independiente del lugar geografico lo que es muy bueno, dado que AIESEC en Chile
tiene diferentes comités a lo largo de todo Chile. Por otra parte el sistema web, es escalable
para todos los comités de Chile con muy poco aumento de recursos necesarios para hacerlo.

Por otra parte, se puede concluir que se realizé con éxito el sistema de evaluacion en
un tiempo adecuado para un trabajo de memoria. Uno de los factores determinantes para
este éxito fue utilizar el framework Ruby on Rails, ya que, por su naturaleza facilité el
desarrollo 4gil, puesto que, dentro de sus principales caracteristica se encuentra abstraerse
a la base de datos utilizando un mapeo objeto-relacional, también tiene integracién con
React y utiliza el patrén de arquitectura de software MVC. Ademas el servicio de hosting
entregado por “Heroku” se sincroniza muy bien con el proyecto, ya que, dado tamafio de
la comunidad de desarrolladores en Ruby on Rails permitié a “Heroku” desarrollar un
proceso de despliegue de proyectos en Rails muy eficiente, generando sincronizaciones
con el controlador de versiones utilizado (Git) y su repositorio en GitHub.

Se puede concluir que la evaluacién de liderazgo se realiz6 con éxito en AIESEC Chile,
ya que se obtuvo informacion valiosa que puede servir para una nueva forma de dirigir los
esfuerzos relacionados con el desarrollo de liderazgo en los voluntarios de la organizacién.
Ademas, debido al ciclo anual que ocurre en AIESEC por las vacaciones de invierno y
verano, hay periodos en afio en que la carga de trabajo aumenta, ya que, intercambistas de

diferentes partes del mundo tienen como objetivo Chile, y también, muchos estudiantes
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chilenos desean realizar sus intercambios en vacaciones, por ende, se puede concluir que
en esos periodos un estilo de liderazgo mds transaccional es lo adecuado para enfrentar la
gran carga laboral, para ello es necesario aumentar los factores de direccion por excepcion
activa y de recompensa contingente. Si bien una recompensa contingente aplicada en una
organizacién que no paga sueldos podria ser dificil de aplicar, sin embargo, en AIESEC se
aplica, otorgando descuentos en cuotas para asistir a congresos, o descuentos en cuotas para
realizar intercambios, segun logros laborales como, cantidad de intercambios gestionados,
entre otros.

También se puede concluir que la frecuencia con que se despliega el estilo transforma-
cional en un lider es la principal causante de las consecuencias de satisfaccion y efectividad,
bajo la perspectiva de los seguidores de los equipos evaluados en AIESEC en Chile. Esto
se puede observar de los resultados obtenidos en la segunda evaluacién, donde el aumentos
del estilo transformacional generé un aumento en la efectividad y en la satisfaccion tal
como lo predecia la literatura.

Por otra parte se puede concluir que para la primera evaluacién la direccién por excep-
cién (tanto activa como pasiva) junto al factor de consideracion individualizada (CI) fueron
los factores mas débiles del liderazgo en AIESEC Chile. Debido a la importancia que tiene
el CI en el desarrollo del estilo transformacional, se les inform¢ a los lideres evaluados que
este factor era en el que debian enfocarse en general para mejorar el liderazgo de AIESEC
Chile.

Luego, en la segunda evaluacion se puede observar como el aumento del estilo transfor-
macional es causado en gran parte por el aumento del factor de consideracién individuali-
zada, y a su vez generd el aumento antes descritos en la efectividad y satisfaccion. Esto es
una clara demostracion de como la herramienta de evaluacién junto con el conocimiento
de los lideres de sus debilidades generd un impacto en el desarrollo general del liderazgo,
tal como lo predice la literatura. Ademas, se puede pronosticar siguiendo la literatura, que
el aumento en la satisfaccion y en la sensacion de efectividad, generard un aumento en el
rendimiento laboral de los seguidores, junto con todos los efectos positivos que trae para la
organizacion el aumento en la satisfaccion.

Por otra parte, se puede concluir que el tiempo entre la primera y la segunda evaluacién
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(un mes), no es suficiente para mejorar el estilo de liderazgo de todos los lideres de la
organizacion, si bien se observa un desarrollo en el liderazgo transformacional, no hubo
desarrollo del liderazgo transaccional, incluso disminuy6 levemente. Sin embargo como se
especifico en capitulos anteriores, el lider transformacional es el inico capaz de manipular
la frecuencia de despliegue de cada estilo de liderazgo, por lo que, cuando la organizacién
se encuentre en el periodo del afio con mayor demanda de efectividad, sus lideres seran
capaces de aumentar la frecuencia de despliegue del estilo transaccional por sobre el
transformacional.

Aun cuando los lideres tienen el conocimiento de su perfil de liderazgo y las reco-
mendaciones para mejorar su liderazgo, se observo en algunos casos una disminucion de
factores que debian haber aumentado, (por ejemplo, la disminucién del LTF en el cargo
5 en Figura D.1) se puede suponer que los resultados de las evaluaciones también fueron

influenciados por otros factores no medidos en la evaluaciéon como:

= Problemas personales entre el lider y alguno de sus seguidores.

= Aumento en la carga laboral general de la organizacién en el periodo previo a la

evaluacion.

= Tiempo de disponibilidad hacia la organizacién en el periodo previo a la evaluacion.

Por otra parte, se puede concluir que, si bien disminuy9 el estilo de liderazgo pasi-
vo/evitador en la segunda evaluacion con respecto a la primera, fue principalmente por
los cargos 1 y 2 que corresponden a la misma persona, la cual tuvo que ausentarse por la
mitad del periodo de evaluacion lo que generd un alto impacto en sus equipos, sin embargo,
aumentando la diferencia entre los periodos de evaluacion (a dos o tres meses), este impacto
no hubiese sido tan significativo.

Desde el punto de vista técnico la plataforma no tuvo problemas de rendimiento, ya que
el modelo de datos fue capaz de satisfacer todas las necesidades del sistema, sin embargo,
en caso de aplicar el sistema en més de una organizacién o un nimero mayor de equipos, se
recomienda enviar mails informativo, por ejemplo, cuando se cree un periodo de evaluacion,
cuando una persona no haya evaluado atn y este por vencer el periodo de evaluacién, entre

otros. También se recomienda realizar la funcionalidad para agregar miembros al equipo
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escribiendo su correo aunque no esté registrado en el sistema, gatillando una invitacién
hacia la web, por email. Por otra parte uno de los desafios mas importantes al momento
de aplicar las evaluaciones en AIESEC fue convencer a las personas que de verdad existe
una forma real de evaluar su liderazgo, ya que, en general los miembros de la organizacién
veian el liderazgo como una habilidad muy conceptual y que no era posible medirla.
Finalmente, se puede concluir que el liderazgo es un atributo de las personas, que es
complejo de entender y de desarrollar, sin embargo, existen buenas formas de evaluarlo, lo
que permite, a las personas interesadas en liderar equipos, poder identificar sus fortalezas y
debilidades, y dependiendo del contexto y la cultura organizacional, desplegar el estilo o
los estilos que mds se acomoden, con el objetivo de llegar al nivel de desempefio deseado.
Ademés, el proceso de evaluacion en una organizacién debe ser 6ptimo, para obtener
informacidn de todos los lideres en el mismo periodo de tiempo, y sin gastar demasiados
recursos, ya que, podria convenir destinarlos en realizar transacciones, en vez de evaluar
el liderazgo. Con todo lo anterior se concluye que la utilizacion de tecnologias de la
informacién para la automatizacion de procesos presenciales es una muy buena opcién y

asi lo demuestra este trabajo.
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ANEXO A. CUESTIONARIO

A Cuestionario

Nunca | RARA VEZ | A VECES | A MENUDO | FRECUENTEMENTE

, SINO SIEMPRE

0 1 2 3 4

Tabla A.1: Cuestionario de evaluacién de liderazgo, parte 1

N° | PREGUNTA

1 | Acostumbro a sentir su apoyo cuando me esfuerzo.

2 | Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son

los apropiados.

3 | Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios.

4 | Trata de poner atencion sobre irregularidades errores y desviaciones de los

estdndares requeridos.

Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante.

Expresa sus valores y creencias mas importantes.

Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.

Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas.

O |00 | J | O | D

Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista.

10 | Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella.

11 | Aclaray especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos

de desempeiio.

12 | Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan mal.
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ANEXO A. CUESTIONARIO

Tabla A.2: Cuestionario de evaluacién de liderazgo, parte 2

N° | PREGUNTA

13 | Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.

14 | Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.

15 | Dedica tiempo a ensefar y orientar.

16 | Deja en claro lo que cada uno podria recibir si lograra las metas.

17 | Mantiene las creencias que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es
necesario arreglarlo.

18 | Por el bienestar del equipo es capaz de ir més alld de sus intereses.

19 | Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un equipo.

20 | Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar.

21 | Actia de modo que se gana mi respeto.

22 | Pone toda su atencion en la bisqueda y manejo de errores, quejas y fallas.

23 | Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones
adoptadas.

24 | Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen.

25 | Se muestra confiable y seguro.

26 | Construye una vision motivante del futuro.

27 | Dirige mi atencion hacia fracasos o errores para alcanzar los estdndares.

28 | Le cuesta tomar decisiones.

29 | Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son tnicas.

30 | Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.

31 | Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

32 | Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

33 | Tiende demorar la respuesta de asuntos urgentes.

34 | Enfatiza la importancia de tener una misién compartida.

35 | Expresa satisfaccién cuando cumplo con lo esperado.

36 | Expresa confianza en que se alcanzardn las metas.

37 | Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades.
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ANEXO A. CUESTIONARIO

Tabla A.3: Cuestionario de evaluacién de liderazgo, parte 3

NO

PREGUNTA

38

Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios.

39

Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer.

40

Es efectivo/a al representarme frente a los superiores.

41

Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.

42

Aumenta mi motivacion hacia el éxito.

43

Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion.

44

Me motiva a trabajar mds duro.

45

El equipo que lidera es efectivo.

46

Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el equipo de trabajo.

47

Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

48

Aumenta la confianza en mi mismoy/a.

49

Evalda las consecuencias de las decisiones adoptadas.

50

Busca la manera de desarrollar mis capacidades.

51

Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo.

52

Se concentra en detectar y corregir errores.

53

Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar

a actuar.

54

Tiende a no corregir errores ni fallas.

55

Hace que yo desee poner mds de mi parte en el trabajo.

56

El rendimiento productivo del equipo que dirige es bien evaluado dentro

de la organizacion.

57

Es coherente entre lo que dice y o que hace.

58

Para mi él/ella es un modelo a seguir.

59

Me orienta a metas que son alcanzables.

60

Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

61

Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus seguidores.

62

Se relaciona conmigo personalmente.
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ANEXO A. CUESTIONARIO

Tabla A.4: Cuestionario de evaluacién de liderazgo, parte 4

N° | PREGUNTA

63 | Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien.

64 | Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen.

65 | En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave.

66 | Generalmente prefiere no tomar decisiones.

67 | Aumenta mi deseo de alcanzar las metas.

68 | Es efectivo/a en buscar formas de motivar al equipo de trabajo.

69 | Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas.

70 | Encuentro satisfaccion al trabajar con €l/ella.

71 | Le interesa conocer las necesidades que tiene el equipo de trabajo.

72 | Me muestra los beneficios que me acarrea alcanzar las metas
organizacionales.

73 | Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo.

74 | Se da cuenta de lo que necesito.

75 | Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo.

76 | Cumple en general con las expectativas que tengo de él/ella.

77 | Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

78 | Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir.

79 | Logra contar con migo cada vez que hay trabajo extra.

80 | Lo/la escucho con atencion.

81 | Construye metas que incluyen mis necesidades.

82 | Me es grato trabajar con él/ella.
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ANEXO B. PRIMERA EVALUACION

B Primera evaluacion

Tabla B.1: Primera evaluacién por cargo y por factores de evaluacion

Factores | 1 2 3 4 5 6 7 8 ToTAL

ITA 65(59(62|6363|6,1]62]|63]|6,2
IIC 6,5(6,1]62|58)|63|6,1|56]59]6,1
MI 6,3]160[65|5865|62]|64]|55]|6,2
EIl 59(50(61|55|57]56[59]|53]|5,6
CI 53142 (584957575047 5,2
RC 55(150(59|53/54[62[59|55]|5,6

DPEA 4514716015939 |46]|56(49 5,0
DPEP 6,6 | 5,1 |56 (54|49 |45 |44]149 5,2

LF 685361 |57 |51]56]45]59]|5,6

641571655860 61]|62]62]6,1
E 635555515960 58]|54]57
EE 6,1 53[63(58|59|59(56]58]5,8

ToraL 6,1 5361|5656 |57]|56]55]5,7
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ANEXO C. SEGUNDA EVALUACION

C Segunda evaluacion

Tabla C.1: Segunda evaluacion por cargo y por factores de evaluacién

Facrores | 1 2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |TomaL
ITA 651706363 ]53|66|55]58]6,2
I1c 6,4163]66|63|54|68|57]63]|6,2
MI 64159165 |65|56|66|58]|54]6,1
EI 6,0 571]61|6,1|54]|6,1|50]52]|57
CI 6,6 4416867 [38|62|47]68]5,8
RC 6,0 38]56|64|50]|64|57]56]5,6
DPEA 4715356 (51(50|53[4,1|48|50
DPEP 40141 |54 (58|61 4745|5150
LF 4214859 (56(55|59(51|59|54
6,6 | 6,6 666849 |63 525662
E 6,1 6,1 |5859]57|58|50]53]|5,7
EE 63164656557 |5846]61]6,0
TotaL 581551626261 |53|60 57|57
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ANEXO D. CARTA DE AIESEC CHILE

D Carta de AIESEC Chile

AIESEC .f¢8d

Santiago, 18 de noviembre de 2017
Profesores

Universidad Técnica Federico Santa Maria

Por medio de la presente carta, certifico que Sebastian Ignacio Garcia Caceres ha
realizado su trabajo de memoria titulado, “Automatizacion del proceso de
evaluacion del liderazgo y medicion del impacto generado en los lideres y
miembros de AIESEC en Chile”, en la Fundacién en AIESEC Chile, RUT:
65.058.738-3, con ubicacion en Avenida Suecia 1033, providencia. Durante los
meses de junio y noviembre de 2017.

Se despide cordialmente,

Catalina Tello Castro
Rut: 18.013.387-9
Presidente AIESEC en Chile

Figura D.1: Carta que certifica la aplicacién de este trabajo en AIESEC Chile

(Fuente: Creacion propia)
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