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Resumen ejecutivo

El presente trabajo de investigacion busca explorar cuél es el estilo de liderazgo que genera mayor
desempefio y satisfaccion laboral dentro del &rea comercial de rentas vitalicias en una empresa

peruana de seguros.

Una de las principales preocupaciones de la empresa, que generd la necesidad de este trabajo, fue
la promulgacién de una nueva ley que permite a los afiliados retirar hasta el 95,5% de su fondo
de las AFP. Siendo prioritario contar con un sélido equipo comercial, que pueda hacer frente a
los cambios y a la competencia, sin verse afectados los resultados de la empresa. Adicionalmente,
por ser un area comercial, el esquema de compensacion es variable de acuerdo a objetivos, lo cual
genera ansiedad cuando no se llega a las metas, pues muchos de los trabajadores cuentan con una
carga familiar. También sienten frustracion al no cerrar las ventas, por la inversion de tiempo y el
esfuerzo entregado. Consecuentemente, todo ello genera un ambiente de estrés y presién, y es asi
como el liderazgo juega un importante papel para asegurar el cumplimiento de resultados y no

afectar la satisfaccién laboral en el area, a pesar de los retos mencionados.

Por medio de entrevistas a profundidad (elaboradas sobre la base de la Teoria de Liderazgo de
Rango Total expuesta por Bass), buscamos conocer la percepcion del liderazgo de los
supervisores, asi como el ambiente de trabajo, identificando patrones y categorias en comin que
se aproximaran a una teoria de liderazgo, que genere mayores niveles de desempefio y satisfaccion

en los asesores comerciales.

Como parte del analisis cualitativo, se incorporaron hallazgos no previstos. Las principales
categorias de liderazgo identificadas en nuestra investigacion respondian a estilos de liderazgo
situacionales explicados por House en la Teoria del Camino a la Meta, y estos estilos podian ser
llevados a situaciones especificas del area Rentas Vitalicias. La teoria expuesta por House busca,
al igual que nuestra investigacion, identificar el estilo de liderazgo necesario para incrementar la
satisfaccion de los subordinados, asi como lograr que el equipo subordinado logre alcanzar las

metas propuestas, incrementando el desempefio.

De acuerdo al anélisis de los resultados, encontramos que no hay un tnico estilo de liderazgo que
incrementa la satisfaccion y desempefio en los asesores sino distintos estilos de liderazgo, que
varian de acuerdo con factores externos e internos. Basandonos en la Teoria del Camino a la Meta,

concluimos que:



Un estilo de liderazgo directivo sera apropiado con nuevos asesores, asi Como con asesores
(experimentados 0 no) a cargo de un caso de alta complejidad.

Un estilo de liderazgo de apoyo seré apropiado en situaciones de trabajo estresante y frustrante.
Un estilo de liderazgo orientado al logro sera apropiado cuando se den cambios en las
caracteristicas del producto o cambios normativos.

Un estilo de liderazgo participativo serd apropiado con asesores con experiencia en la empresa.

Finalmente, para incrementar la satisfaccion y desempefio de los asesores comerciales de rentas

vitalicias, proponemos un plan de accién donde recomendamos alinear los procesos de gestion

humana, poniendo foco en el liderazgo de los supervisores. De tal forma que:

Mediante un eficiente proceso de seleccion se pueda medir el liderazgo de los candidatos
mediante evaluaciones psicotécnicas y dinamicas.

Elaborando un programa de capacitacién que brinde herramientas y refuerce el liderazgo.

El desempefio de los supervisores, no solo debe medirse sobre la base de objetivos, sino
también a competencias.

Se debe identificar a los mejores lideres a través del mapeo del talento para posteriormente

reconocer el buen trabajo realizado.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

El estudio del impacto del liderazgo en la satisfaccion y el desempefio de los equipos es un tema
frecuentemente estudiado. Existe evidencia de una relacion positiva entre el liderazgo de los
gerentes/supervisores, los niveles de satisfaccion y el rendimiento de los empleados (Awamleh,
Evans y Mahate 2005). Ello podria ayudarnos a entender la relacion de las variables mencionadas

dentro de los equipos comerciales en el mercado de rentas vitalicias de Peru.

El Sistema Privado de Pensiones (SPP) en el Per( se crea en el afio 1992 como una opcién
adicional al Sistema Nacional de Pensiones. En el afio 1997, nace el producto rentas vitalicias,
gue es un seguro de vida que permite al afiliado hacer uso de su fondo acumulado en la AFP para
recibir una pension mensual de por vida, que serd otorgada por una compafiia de seguros.
Actualmente, en el mercado existen tres tipos de pensiones: de jubilacion, de invalidez y de
sobrevivencia. Cabe resaltar, que este producto esta dirigido a todos los afiliados al SPP, es decir,

los cinco millones de personas que se encuentran afiliados a una AFP.

El trabajo que realizan los asesores y supervisores del area de rentas vitalicias es ayudar a que los
afiliados cuenten con toda la informacion necesaria para tomar una decision informada acerca de
cémo hacer un correcto uso de su fondo de pensiones, ya que «actualmente, el 80% de los afiliados
al Sistema Privado de Pensiones (SPP) opta por la modalidad de renta vitalicia para jubilarse, la
cual se da a través de una aseguradora»’. Con lo cual, el trabajo que realice el supervisor con su
equipo tendra como finalidad atender a través de una asesoria profesional a la mayor cantidad de

afiliados.

Es por todos estos motivos que el contar con un supervisor preparado para liderar, de manera que
pueda afrontar asertivamente los diversos escenarios y cambios en el mercado, es crucial para
aumentar el desempefio y la satisfaccion laboral en el area comercial de rentas vitalicias. Por ello,
este estudio busca explorar cudl es el estilo de liderazgo que genera mayor desempefio y

satisfaccion laboral dentro del area de rentas vitalicias en una empresa peruana de seguros.

2. Definicion del problema
En el mundo en el que vivimos hay momentos en los cuales debemos tomar decisiones que

definirdn nuestro destino; decisiones como: qué carrera estudiar, en qué empresa trabajar, en qué

! Entrevista realizada por el diario Gestion a Luis Valdivieso (2016), presidente de la Asociacion de AFP.



colegio matricular a nuestros hijos y finalmente a los 65 afios nos enfrentamos a la decision de
qué hacer con nuestro fondo y, antes, a quién confiarselo para que lo invierta y pueda asegurarnos
el pago de una pension de por vida a nosotros y a nuestros beneficiarios.

Este estudio busca explorar cuél es el estilo de liderazgo que ayuda a trascender de manera que la
empresa pueda contar con un buen equipo comercial en el &rea de rentas vitalicias, que sepa asesorar
de manera profesional y pueda fidelizar a sus potenciales clientes, para finalmente, lograr que el afi-
liado confie su fondo a la empresa y sienta la tranquilidad de que la promesa de pago serd cumplida.
“En el Perd, se jubilan entre 9.000 y 10.000 personas por afio y ese himero va creciendo a un
ritmo de 2.500 personas cada afio debido a que ha aumentado el nimero de personas que cumple
las condiciones de jubilacion en el SPP2, 'Y para asegurar que la mayor cantidad de afiliados sean
visitados por los asesores es importante contar con supervisores o lideres que ejerzan un estilo de
liderazgo que se adecue a las necesidades del equipo, un estilo de liderazgo que mueva a los
asesores hacia el alcance de un maximo desempefio y que a su vez los lleve a sentirse satisfechos

del ambiente en el cual vienen trabajando.

3. Justificacion

Uno de los ultimos escenarios que se encuentra afrontando el mercado peruano de rentas vitalicias
es el de la promulgacion de una nueva ley que permite a los afiliados retirar hasta el 95,5% de su fondo
de las AFP. Es por dicho motivo que la empresa de seguros busca la manera idonea para afrontar
exitosamente este cambio en el mercado. Es asi que el liderazgo juega un papel importante tornandose
de gran relevancia en las posiciones con personal a cargo para que a través de su liderazgo y gestion

logren el cumplimiento de resultados y posicionamiento en el mercado asegurador.

Por medio de un analisis cualitativo, y por ende inductivo de veintitrés asesores de venta y sus
seis supervisores, buscamos identificar patrones en comin que se aproximen a una teoria de
liderazgo, la cual se ajuste a las necesidades de la empresa de generar mayores niveles de

desempefio y satisfaccion.

Finalmente, con la informacion obtenida a través de esta investigacion, buscamos proponer un
plan de accion donde intervengan procesos de gestion humana como: seleccién, formacion y
desarrollo, asi como el area comercial, de modo que aseguremos que los jefes puedan liderar de
manera eficiente a sus equipos de trabajo, identificando los distintos procesos para obtener un

mejor desempefio y satisfaccion.

2 Entrevista realizada por el diario Gestion a Mario Ventura (2016), Gerente General de Seguros Sura.



4. Pregunta de investigacion
¢Cual es el estilo de liderazgo que genera mayores niveles de desempefio y satisfaccion por equi-

pos comerciales en el &rea de rentas vitalicias en una empresa peruana de seguros?

5. Objetivos

El objetivo principal es conocer cudl es el estilo de liderazgo que los asesores esperan encontrar
en su supervisor, de manera que se sientan satisfechos de trabajar junto a este lider y que ademas
los ayude a alcanzar su maximo desempefio, proporcionando asi informacion relevante para una
toma de medidas y/o planes de accion que generen el impacto positivo en los equipos comerciales.
En un segundo nivel, el estudio busca (a) Identificar los componentes que conforman el estilo de
liderazgo que genera mayores niveles de desempefio y satisfaccion y (b) Encontrar los patrones

que aseguran un alto nivel de desempefio y satisfaccion.

6. Alcance

Esta investigacion se ha realizado con veintitrés asesores de venta y seis supervisores de venta
del &rea de rentas vitalicias- grupo Lima- de una empresa aseguradora del mercado peruano. Es
de tipo cualitativa, exploratoria y etnogréafica orientada a indagar el estilo de liderazgo generador
de mayores niveles de desempefio y satisfaccion a través del uso de entrevistas semiestructuradas.
El tema no ha sido estudiado anteriormente en un equipo con las caracteristicas del area de rentas
vitalicias dentro del contexto peruano. Por ello, mostraremos las dimensiones del estilo de

liderazgo producto de las entrevistas realizadas.

Actualmente, en el mercado peruano se cuenta con cinco empresas de seguros que comercializan
el producto de rentas vitalicias, consideramos que, es probable que para cualquiera de estas
empresas el estudio sea atractivo. Asimismo, al tratarse del estudio de un &rea comercial, hay
escenarios que podran coincidir con otras lineas comerciales en la misma empresa, por lo cual

algunos hallazgos podran servir también de guia para estas areas.

7. Limitaciones del estudio
El presente estudio muestra los resultados de las entrevistas realizadas a los veintitrés asesores de
ventas y seis supervisores de ventas del &rea de rentas vitalicias de una empresa de seguros. Las

entrevistas se realizaron a los integrantes del equipo de ventas a nivel Lima.

Durante el desarrollo de la investigacion, la etapa mas compleja fue el cambio de estructura
organizacional debido a los cambios en el mercado, por lo que se tuvo que reorganizar los grupos

de venta para el anélisis de la informacion.



Debido a que el tiempo de los asesores y supervisores de ventas era escaso y dado el estilo de su
trabajo, que es inmerso en el campo, se recurrié a realizar entrevistas fuera del horario de oficina,

por las noches, usando la persuasion y empatia para lograr obtener informacion.

Finalmente, como en toda entrevista, teniamos temor de que el participante pudiera sentir
desconfianza de expresar su punto de vista, por lo cual se decidié presentar a las entrevistadoras
como miembros de una consultora independiente. Asimismo, se trabajé con una estructura de

preguntas que permitieran al entrevistado sentirse cémodo (Ver el Capitulo 3: Metodologia).



Capitulo I1. Marco teorico

Debido al interés de explorar cuél es el estilo de liderazgo que genera mayores niveles de
desempefio y satisfaccion, se opté por un estudio cualitativo y por ende inductivo. Segln esta
estrategia de investigacion, inicialmente (y a propdsito) no se indag6 demasiado en la literatura
sobre el liderazgo para no sesgar el proceso inductivo (Hernandez et al. 2010). Por ende, el trabajo
tedrico anterior consistia primero en identificar un marco de guia y asi recolectar la data de una
forma maés abierta e inductiva. Después de recolectar la data se vuelve a los marcos tedricos para
analizar mas a profundidad la data cualitativa y asi entrar en dialogo con la literatura, tal como

ocurre en el Capitulo 4: Resultados y analisis.

Se buscaron distintas teorias de liderazgo para guiar la exploracién y finalmente optamos por la
teoria que cubridé el rango mas amplio de componentes que se encuentra en el modelo
multifactorial de liderazgo. El liderazgo de rango total indica que el lider demostrara diferentes
tipos de comportamientos en el transcurso de su trabajo, para Emu (2012), siguiendo a Avolio y
Bass (2004), estos pueden ser un solo estilo o la combinacién de todos o de algunos dependiendo

de la situacion.

1. Elliderazgo y sus estilos

El liderazgo es la capacidad o la habilidad para influir, motivar, gestionar, dirigir y direccionar
las acciones y los comportamientos de los subordinados o el grupo a fin de contribuir a la eficacia,
al cumplimiento de los objetivos y al éxito de la empresa (Robbins y Judge 2013, McShane y
Glinow 2010 y Yukl 1998, citados en K. Hui, L. Jia, L. Chu, N. Yung & S. Ying 2014).

Para K. Hui, L. Jia, L. Chu, N. Yung & S. Ying (2014), citando a Malik (2012), es crucial para
los gerentes y supervisores conocer como motivar a sus subordinados en el logro de los objetivos.
Segun Golding (2003), en lo dicho por Gardner & Avolio (1998), los lideres pueden usar tacticas
de influencia para enmarcar el prop6sito de participar en una conducta requerida o necesaria de

manera gue energiza 0 motiva a sus seguidores a hacerlo.

Asimismo, K. Hui, L. Jia, L. Chu, N. Yung & S. Ying (2014), siguiendo a VVoon, Lo, Ngui y
Ayob (2011), revelaron que un lider capaz proporciona orientacion para la empresa y ayuda a los
subordinados al logro de los objetivos deseados. Esos mismos autores, citando a Nwibere (2013),
indican que los estilos de liderazgo gestionan el comportamiento de los empleados hacia el cliente,

asi como el impacto en el rendimiento de los colaboradores. K. Hui, L. Jia, L. Chu, N. Yung &



S. Ying (2014), tomando a Kelloway et al. (2012), afirman que existen diversas investigaciones
gue se han realizado sobre el liderazgo y la evidencia empirica sugiere que es importante en la

prediccidn de las actitudes, la motivacién y el rendimiento de los colaboradores

En la primera parte del siglo XX, el liderazgo se orientd al como y cuando dar directrices y

ordenes gque obedecieran los subordinados.

El Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) ha sido uno de los instrumentos mas utilizados
para medir el liderazgo en el &mbito organizacional. Este cuestionario se fundamenta tedricamente
en las ideas de Bernard M. Bass (1985), citado en Golding (2003). Para efectos de nuestra
investigacion, la poblacién y muestra del presente estudio no eran suficientes para emplear esta
herramienta. Sin embargo, es importante mencionar que las entrevistas semiestructuradas se
basaron en los factores de la Teoria de Rango Total de Liderazgo puesto que engloba un universo
de factores.

Bass y Avolio (1993), citados por Villalon (2014), postulan un modelo de “liderazgo de rango
total”, que capturan varios tipos de estilos de liderazgo, siendo los principales el liderazgo laissez
faire, el liderazgo transaccional, y el liderazgo transformacional. EI modelo sugiere un continuo
mejoramiento en los repertorios conductuales y potencialidades tanto de los individuos como de
los equipos. El liderazgo laissez faire sefiala a aquellos lideres que evitan tomar decisiones y verse
implicados en los asuntos importantes. A continuacion, se detallan los estilos que conforman el

liderazgo de rango total.

1.1 Liderazgo laissez faire

Este estilo de liderazgo es uno de los extremos del rango total de liderazgo (Avolio y Bass 2004).
Se caracteriza por la ausencia de liderazgo en la ejecucion del trabajo. Los subordinados tienen la
libertad de iniciar y concluir tareas sin supervision ni intervencion del lider desconsiderando la
naturaleza (Yukl 2006). Estos lideres nunca brindan apoyo ni estan disponibles para los
empleados en la ejecucion de la tarea (Emu 2012). Evitan tomar responsabilidades y no participan
en el proceso de toma de decisiones. Algunos lideres muestran indiferencia a los empleados en la
ejecucion de sus actividades (Avolio y Bass 2004; Kirkbride 2006).

«Este liderazgo es el mas ineficiente ‘dejar que las cosas se resuelvan solas’ y ello se refleja en
poco compromiso, dejadez que finalmente se verd reflejada en los resultados del negocio y

frustracion de colaboradores» (Sarros y Santora 2001, citados por Emu 2012: 389).



Jude y Piccolo (2004), citados por Emu (2012), indican que este estilo de liderazgo tiene una
correlacion negativa con la satisfaccion laboral y es mas contraproducente que no ejercer un estilo,
«podria generar un ambiente laboral incomodo caracterizado por las disputas entre subordinados
quienes compiten por el poder e influencia del lider laissez faire» (Deluga 1990, citado en Emu
2012: 203).

1.2 Liderazgo transaccional

Bass (1998) sostuvo que cada lider muestra estilos tanto transformacionales como transaccionales,
en cierta medida, en lo que ¢l llamo la “gama completa de liderazgo”. Covey (1991), citado por
Tse (2002), describio los lideres transaccionales como aquellos que se centran en la interaccion

eficiente con las realidades cotidianas cambiantes que enfrenta la organizacion.

Burns (1978) define el liderazgo transaccional como un proceso que implica un contacto de inicio
del lider con el subordinado con el prop6sito de una relacion de intercambio. Segin Bass (1985),
citado por Tse (2002), los lideres transaccionales se centran en un intercambio de costos eficaz y
econdmico para cumplir con las necesidades fisicas y psicoldgicas de los subordinados a cambio

del servicio prestado por ellos.

Segun Robbins y Judge (2013), los lideres transaccionales guian a sus seguidores hacia metas
establecidas al aclarar los requisitos del rol y de la tarea. Ademas, indica que los liderazgos
transaccional y transformacional no deben considerarse enfogues opuestos, sino que son
complementarios. El liderazgo transformacional se construye sobre el transaccional, sin embargo,

lo contrario no ocurre.

Este estilo de liderazgo tiene tres dimensiones:

1. Recompensa contingente: Estos lideres proporcionan ayuda a cambio de esfuerzo, aclaran
las expectativas y ofrecen reconocimiento cuando las metas se logran (Bass y Avolio 2004).

2. Direccién por excepcién (activo): Estos lideres especifican el estandar de cumplimiento y
pueden sancionar al personal por no obedecer los estdndares (Bass y Avolio 2004).

3. Direccién por excepcion (pasivo): Estos lideres evitan especificar acuerdos y fallan en no
proporcionar objetivos y estandares que deben ser alcanzados por el personal. A veces,

esperan que las cosas vayan mal antes de actuar (Bass y Avolio 2004).

1.3 Liderazgo transformacional
Burns (1979) indica que el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional son los

extremos polares de los estilos de liderazgo y son excluyentes. Sobre la base de la teoria de Burns



(1979), Bass (1985, 1998) elabora su teoria sobre los estilos de liderazgo, que incluye a ambos

estilos de liderazgo tanto transformacional como transaccional.

Una diferencia importante entre la teoria de Burns (1979) y Bass (1985), segun Beck-Tauber
(2012), es que los estilos de liderazgo no son excluyentes entre si. Segin Bass (1985), los lideres
pueden y deben mostrar ambos estilos de liderazgo dependiendo del contexto especifico. A partir
de estos dos constructos, Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de Liderazgo de Rango
Total, el cual significa que el liderazgo transformacional es una expansion del liderazgo

transaccional.

Bass y Avolio (2000), citados por Thieme (2005) plantean los siguientes factores de liderazgo

transformacional (Villalon 2014):

1. Influencia idealizada atribuida: Los lideres actian como modelo a seguir. Los seguidores,
“admiran, respetan y confian” en el lider (Bass 1998). Avolio y Bass (2004: 94) detallan estos
en otros comportamientos y atributos. Los lideres transformacionales «inculcan orgullo por
estar asociados con ellos»; «van mas alla del interés personal por el bien del grupoy; “actuan
de manera que generan respeto»; «muestran una sensacién de poder y confianza», «hablan
acerca de sus valores y creencias mas importantes»; «especifican la importancia de tener un
fuerte sentido de proposito»; «consideran las consecuencias morales y éticas de las
decisiones»; y «hacen hincapié en la importancia de tener un sentido colectivo de la mision».

2. Influencia idealizada conductual: Tiene el mismo significado que el factor anterior, pero
los items que lo miden estan centrados en conductas especificas. A este factor y al anterior
también se les conoce como “carisma”.

3. Motivacién por inspiracion: Los lideres motivan e inspiran a sus seguidores para un
determinado objetivo o vision compartida. El lider proporciona significado, desafio, muestra
entusiasmo y optimismo (Bass 1998). Para ello, los lideres transformacionales «hablan con
optimismo sobre el futuro», «hablan con entusiasmo sobre lo que se necesita lograr»,
«articulan una vision convincente del futuro» y «expresan confianza en que se lograran los
objetivos» (Avolio y Bass 2004: 94).

4. Estimulacién intelectual: Los lideres transformacionales estimulan la innovacion y la crea-
tividad en sus seguidores: «reexaminan supuestos criticos»; «buscan diferentes perspectivas
en la resolucion de problemas»; «consiguen que los demas miren a los problemas desde dife-
rentes angulos»; y «sugieren nuevas formas de solucion de tareas» (Avolio y Bass 2004: 95).

5. Consideracion individual: Los lideres transformacionales actian como entrenador o mentor

para sus seguidores. Ellos crean oportunidades de aprendizaje, un clima de apoyo y



desarrollan a sus seguidores a través de la atencion individualizada y consideracion. Para esto,
los lideres transformacionales «pasan tiempo ensefiando y entrenando a otros»; «tratan a los
demés como personas y no solo como un miembro del grupo»; «consideran las necesidades
individuales, habilidades y aspiraciones», «ayudan a otros a desarrollar sus fortalezas»
(Avolio y Bass 2004: 95).

Al tratarse el estudio de un area de ventas que se enfoca en resultados, la Teoria del Liderazgo
del Rango Total se acerca mas a la realidad de la organizacién en cuanto a la exigencia de un
liderazgo tanto transaccional (metas comerciales mensuales, seguimiento diario, porcentaje de
avance, cantidad de clientes potenciales, recompensa monetaria por venta cerrada, etc.) y
transformacional a la vez, ya que el estado emocional influye mucho en las actitudes de los
vendedores para cerrar una venta y el jefe debe saber llegar a su equipo para ayudarlos a alcanzar

las metas comerciales.

Beck-Tauber (2012) sigue a Bass (1985), que evidencid que el rendimiento de los seguidores
aumenta cuando se aplicaron los comportamientos de liderazgo transformacional en adicion o
sustitucion de comportamientos de liderazgo transaccional. El liderazgo transformacional
despierta intereses trascendentales en los seguidores y/o eleva sus niveles de necesidad y
aspiracion, resultando en Gltima instancia en un mayor nivel de satisfaccion, eficacia y

«rendimiento mas all& de las expectativas de los seguidores» (Beck-Tauber 2012: 32).

2. El liderazgo: impacto en la satisfaccion y el desempefio

Las estructuras organizacionales basadas en equipos requieren que los lideres «lideren y motiven
no solo a los individuos, sino también a los equipos como un todo» (Chen Y, et al. 2007: 331).
Liderar equipos presenta varios desafios, como alinear objetivos individuales con una mision
compartida, gestionar recursos, establecer un clima positivo de confianza y apoyo y coordinar la
transferencia de informacién y la realizacién de tareas (Zaccaro et al. 2001, citado por S. Braun,
C. Peus, S. Weisweiler, D. Frey 2013).

La relacion entre el estilo de liderazgo con desempefio y satisfaccién ha sido estudiada con cientos
de investigaciones (Yukl 2002). Los colaboradores generalmente perciben mayor satisfaccion

cuando sus lideres son moderadamente considerados (Fleishman y Harris 1962; Yukl 2002).

Para K. E. Emu (2012), dentro de la Teoria del Rango Total de Liderazgo se encuentra la dimension

del liderazgo transformacional. Por ello, muchos estudios han investigado los efectos del liderazgo



transformacional a nivel individual (Judge y Piccolo 2004; Judge et al. 2006). En particular, las
percepciones del liderazgo transformacional de los supervisores se relacionaron positivamente con
la satisfaccion en el trabajo en numerosas investigaciones (Judge y Piccolo 2004; Podsakoff,
MacKenzie y Bommer 1996; Podsakoff et al. 1990). Para Bass y Avolio (2006), la satisfaccion,
esta integrada por las acciones del lider, que provocan gratificacion en el grupo de trabajo. Los
seguidores se sienten agradados con las decisiones del lider, observandose como las acciones de

liderazgo generan un clima organizacional sano, para el buen desarrollo de las actividades.

En una investigacion llamada Impact of full-range leadership styles on employee job satisfaction
in Nigerian banks” (Emu 2012) se estudio la correlacion entre las variables de satisfaccion y
desempefio. En él evidenciaron que es importante evaluar las dimensiones del comportamiento
del liderazgo en las organizaciones e identificar el comportamiento dominante para articular es-

trategias apropiadas que las refuercen.

Por otro lado, el desempefio laboral se describe como las acciones o los comportamientos que se
relacionan con los objetivos de la organizacién y con las contribuciones de los empleados a la
efectividad organizacional en el que las expectativas son dadas asociadas con la tarea del colaborador
(McCloy et al. 1994; Treadway et al. 2005). El rendimiento en el trabajo significa la eficacia en las
actividades de los empleados que impactan en las metas organizacionales (McCloy, Campbell y
Cudeck 1994, Motowidlo 2003, citado por K. Hui, L. Jia, L. Chu, N. Yung & S. Ying 2014).

Segun Varela (2003), al hacer referencia a desempefio, se consideran a las competencias. El
esfuerzo que hace una empresa en identificar su modelo de competencias es su vinculo con el

desempefio individual.

Se han realizado muchas investigaciones al respecto. Una de ellas realizada en bancos nacionales
e internacionales que operan en los Emiratos Arabes Unidos (Awamleh, Evans y Mahate 2005).
En ella se mostrd una correlacion positiva para el liderazgo transaccional y transformacional con

la satisfaccion y desempefio.

La literatura apoya no solo una correlacion positiva entre liderazgo transaccional vy
transformacional con satisfaccion laboral y desempefio, sino que revela un incremento substancial
de la variacion de la satisfaccion y desempefio cuando ambos estilos de liderazgo son usados
(Seltzer y Bass 1990, citados por Moore 2007).

3. Resumen de las teorias de liderazgo, la satisfaccion y el desempefio
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A lo largo de los afios, se han estudiado distintas teorias con respecto al liderazgo en las
organizaciones. EI modelo de “Liderazgo de Rango Total” de Bass propone un comportamiento
del lider en el cual dos estilos son comprehensivos entre si, el liderazgo transaccional y el
liderazgo transformacional. El liderazgo transaccional estd basado en el intercambio de
recompensas entre el lider y los miembros de su equipo. Los empleados realizan su labor y a
cambio el lider o directivo les proporciona recompensas econdmicas u otro tipo de refuerzos. Este
tipo de liderazgo, cuando es bien aplicado, consigue efectos positivos en la satisfaccion y el
rendimiento de los empleados. Sin embargo, no basta para explicar por qué ciertos lideres
producen efectos extraordinarios en las actitudes, creencias y valores de sus seguidores. Para
explicar dichos efectos se hace necesario reconocer la existencia de otro tipo de liderazgo: el

liderazgo transformacional.

A continuacion, mostramos en una tabla la estructura factorial del cuestionario multifactorial
propuesto por Bass y una breve resefia de los factores que lo componen:

Tabla 1. Componentes de la Teoria de Liderazgo de Rango Total

Componentes de la Teoria de Liderazgo de Rango Total

Influencia  ideali- [ Los lideres altos en este factor son admirados, respetados y obtienen la con-

Factores Transformacionales

zada (atribuida)

fianza de la gente. Los seguidores se identifican con ellos y tratan de imitarlos

Influencia ideali-
zada (conducta)

Tiene el mismo significado que el factor anterior, pero los items que lo miden
estan centrados en conductas especificas

Motivacion inspira-
cional

Se refiere a los lideres que son capaces de motivar a los miembros de su
equipo, proporcionando significado a su trabajo. Asimismo, el lider formula
una vision de futuro atractiva para los empleados y la organizacién

Estimulacion inte-

lectual

Estos lideres estimulan a sus colaboradores a ser innovadores, creativos y
buscar por si mismos la solucion a los problemas que puedan plantearse

Consideracion indi-
vidualizada

Los lideres altos en este factor prestan atencion a las necesidades individuales
de logro y crecimiento de los miembros de su equipo, actuando como de los
miembros de su equipo, actuando como mentores o coaches

Factores
Transaccionales

Recompensa con-
tingente

Mediante el uso de las conductas descritas en este factor el lider clarifica las
expectativas de sus seguidores y proporciona reconocimiento cuando se con-
siguen los objetivos

Direccién por ex-
cepcién (activa)

Este tipo de lideres se centra en corregir los fallos y desviaciones de los em-
pleados a la hora de conseguir los objetivos propuestos por la organizacion

Direccién por ex-
cepcidn (pasiva)

Estos lideres suelen dejar las cosas como estan y, en todo caso, solo intervie-
nen cuando los problemas se vuelven serios

Laissez-faire

Sefala a aquellos lideres que evitan tomar decisiones y verse implicados en
los asuntos importantes

Fuente: Basado en F .Molero, P .Recio, I. Cuadrado, “Liderazgo transformacional y liderazgo transaccional: un analisis de la estructura
factorial del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) en una muestra espafiola, Psicothema 2010. Vol. 22, n°3, pp. 495-501.

R. Awamleh, J. Evans y A. Mahate (2005) siguen a Bass (1985) quien evidencié que el

rendimiento de los seguidores aumenta cuando se aplicaron los comportamientos de liderazgo
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transformacional en adicion o sustitucion de comportamientos de liderazgo transaccional. Por
esto se deduce que un estilo de liderazgo transformacional llevaria a mayores niveles de
satisfaccion y desempefio en el contexto de rentas vitalicias; el liderazgo transformacional
despierta intereses trascendentales en los seguidores y/o eleva sus niveles de necesidad y
aspiracion, resultando en dltima instancia en un mayor nivel de satisfaccion, eficacia y
“rendimiento mas alla de las expectativas de los seguidores”. Si bien es cierto, en la empresa se
vive un ambiente de bienestar y clima favorable, las funciones y responsabilidades de los asesores
son retadoras, se vende un producto particular y se trabaja bajo presion. Los asesores podrian
buscar un estilo de liderazgo transformacional en su supervisor que impulse la motivacion y saque
lo mejor de ellos. En cambio, también existe la posibilidad de que los asesores respondan mejor
a otro estilo de liderazgo. Dado el nimero de equipos y vendedores no fue factible testear la
hipétesis cuantitativamente. Por ende, este estudio explorara cualitativamente cual es el estilo de
liderazgo que genera mayores niveles de desempefio y satisfaccidn por equipos comerciales en el

area de rentas vitalicias en una empresa peruana de seguros.
En este capitulo se han definido el concepto de liderazgo y resumido los tres estilos que conforman
el liderazgo de rango total indicando el impacto que ejercen en la satisfaccion y desempefio en las

organizaciones. También se enmarcd el estudio exploratorio.

El siguiente capitulo contiene el procedimiento que se llevo a cabo y el método que fue utilizado

para recabar informacién y su analisis.
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Capitulo I11. Metodologia

1. Disefio de la investigacion

Debido al interés por conocer qué estilo de liderazgo genera mayores niveles de desempefio y
satisfaccion en los asesores de venta, se decidi6 optar por un estudio de tipo cualitativo para le-
vantar informacién muy particular y de acuerdo a la realidad de cada grupo de asesores entre la

interaccion de su ambiente laboral y la relacion con sus supervisores inmediatos.

Debido a que se buscaba especificar los patrones a nuestra realidad y contexto en cada grupo de
asesores, realizamos un estudio exploratorio para identificar o “inducir” el estilo que genera
mayor nivel de desempefio y satisfaccion en el rea de rentas vitalicias de una empresa de seguros.
La metodologia de tipo exploratorio fue adecuada ya que «...se realiza cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas

0 no se ha abordado antes» (Hernandez et al. 2014: 91).

En este estudio se desea conocer la percepcidn de los asesores respecto a sus supervisores y de
qué manera ellos los ayudan a lograr los objetivos de ventas, asi como, la generacion de
satisfaccion. Ademds, el estudio se enfoca en entender mejor la autopercepcion de los
supervisores. Con lo cual, se consider6 que el método idoneo para recabar la informacién era a
través de entrevistas a profundidad a los asesores y supervisores y de data administrativa del area
de rentas vitalicias, quienes brindaron informacion de los indicadores de ventas (desempefio) y la

encuesta de clima laboral (satisfaccion).

Es asi que la metodologia usada fue el estudio de casos y para ello se hizo uso de los protocolos de
entrevista creados sobre la base de la Teoria de Liderazgo Transformacional, buscando conocer la

realidad de cada entrevistado frente a su percepcion de los hechos en su dia a dia con su jefe inmediato.

Finalmente, se le asignd un significado a cada respuesta de los entrevistados, acorde a su
percepcion, tratando asi de descifrar e interpretar su realidad. «Se puede decir que cualquier
explicacion incrementa la comprensién; sin embargo, la comprension tiene un aspecto psicoldgico
del que carece la explicacion, esto es, una forma de empatia o reconstruccion en la mente del
investigador de las motivaciones, los sentimientos y los pensamientos de las personas en el
estudio. Asi, se tiene que la busqueda de la comprension estd unida a la intencion de alcanzar ‘ese
algo’ propio del caso, esto es, apreciar la unicidad y la complejidad del caso (Creswell 1998; Guba
y Lincoln 1985; Merriam 1998; Stake 1995) citado en Ceballos (2008).
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2. Lamuestra
El 4rea de rentas vitalicias de la empresa estudiada esta conformada por equipos de trabajo
liderados por un supervisor quien, a su cargo, cuenta con un equipo de asesores donde el perfil

promedio de los equipos comerciales son personas con carga familiar.

La investigacion estd enfocada en el &rea comercial de la compafiia y se tomaron en consideracion
las siguientes variables: (a) Dentro del area comercial se encuentra al equipo comercial de rentas
vitalicias, (b) dentro del area de rentas vitalicias solo se incluyé a los colaboradores pertenecientes
al grupo Lima por la facilidad de recopilacion de informacion; y (c) la muestra con la cual

trabajamos fue seleccionada con criterios diferenciados para asesores y supervisores.

Del total de integrantes por cada grupo de ventas, los cuales estan conformados en promedio por
10 a 15 asesores, solo se eligieron tres participantes por cada uno. Para elegirlos se usé el analisis
de los indicadores anuales de ventas del area de rentas vitalicias al cierre del afio 2015, donde se
seleccionaron a los que obtuvieron alto, medio y bajo nivel de ventas para abarcar todos los
niveles de desempefio, esto, con la finalidad de maximizar la varianza de la muestra estudiada.
De un total de 73 se entrevistaron a 23 asesores de venta. En la empresa, el desempefio de cada
asesor es medido de acuerdo con el nivel de ventas alcanzadas, y esto es tomado en consideracion
para evaluar su permanencia en la compafiia, la cual, es evaluada trimestralmente. Ademas, un
asesor de rentas vitalicias no cuenta con un sueldo basico, sino que percibe una comision de

acuerdo con las ventas que tenga en el mes.

En el caso de los supervisores, se decidio entrevistar al universo de ocho supervisores, porque son
los jefes inmediatos de los grupos existentes en el area de rentas vitalicias, aunque solo se pudo
entrevistar a seis de ellos, ya que dos salieron de la compafiia durante el estudio. Uno de los
supervisores fue retirado por bajo desempefio y el otro renuncié por temas personales ajenos al

area y gestion de esta.
Para lograr obtener la informacion, se decidié realizar entrevistas tanto a los asesores como a los
supervisores de ventas dividiendo la muestra en dos segmentos: el primero conformado por los

asesores Y el segundo conformado por los supervisores de ventas. En total se entrevistaron a veintitrés

asesores Y seis de los ocho supervisores debido a los ceses de personal mencionados lineas arriba.

3. Disefio del protocolo de las entrevistas
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Una vez decidido optar por el marco general de la Teoria de Liderazgo de Rango Total, se inicid
la elaboracion de la entrevista semiestructurada tanto para asesores como para supervisores (ver
los anexos 4 y 5). Se busco abarcar aspectos de las distintas dimensiones que conforman la Teoria
de Liderazgo de Rango Total, redactando las preguntas de forma tal, que cada una soportaba a la
definicion de una dimensién, conteniendo las variables que conformaban cada una de las dimen-

siones de la teorfa.

Las preguntas elaboradas tuvieron la finalidad de recabar informacion que nos permitiera explorar
la percepcion de los asesores sobre el liderazgo ejercido por los supervisores. Una vez creada la
entrevista, se explicd de manera verbal a los participantes el objetivo de la investigacion, el
proceso de la entrevista y se enfatiz6 en la confidencialidad de la informacion recabada y
publicada. Por ello, los hombres son pseudénimos, toda informacién ha sido grabada cuidando

gue en la publicacion no sea identificable.

Se baso en entrevistas semiestructuradas como fuentes de evidencia tanto para los asesores como
para los supervisores para poder explorar abiertamente, pero manteniendo una guia en la
formulacion de preguntas que logren aterrizar las ideas considerando el estilo de liderazgo

transformacional al ser percibida la mas completa para nosotras (ver los anexos 4 y 5).

Lucca y Berrios (2003), enumeran las caracteristicas que distinguen la entrevista cualitativa de

otras formas de recopilar informacion:

I. La entrevista cualitativa es una extension de una conversacion normal con la diferencia que
uno escucha para entender el sentido de lo que el entrevistador dice.

Il. Los entrevistadores cualitativos estan inmersos en la comprension, en el conocimiento y en la
percepcidn del entrevistado mas que en categorizar a personas o eventos en funcion de teorias
académicas.

I11. Tanto el contenido de la entrevista como el flujo y la seleccidn de los temas cambia de acuerdo

con lo que el entrevistado conoce Y siente.

4. Procedimiento de recoleccion de la data cualitativa
Como se comento en lineas previas, se cre6 un formato de entrevista semiestructurada, para lo
cual se revisaron varios autores de teorias de liderazgo y se decidid, tal como se detallé en el

marco tedrico, considerar a la teoria de Bass y Avolio sobre el “Liderazgo de Rango Total”.

Una vez definidos ambos grupos previamente mencionados se comenzé entrevistando a los

15



asesores. Para ello, se dividieron entre dos entrevistadores a las personas a entrevistar para
culminar el proceso en un mes. Dichas entrevistas fueron realizadas en el mismo centro laboral al
finalizar la tarde y con una duracion de una hora aproximadamente. Asimismo, si bien el grupo
de asesores se dividio por niveles de ventas, los entrevistadores no conocian la calificacion de
desempefio relacionada a las ventas para evitar cualquier tipo de sesgo con la informacion

recabada.

La decisién de comenzar entrevistando a los asesores se dio debido a que este era el principal
grupo del cual se queria obtener informacion para el estudio, asimismo, sus respuestas permitirian
redisefiar, de ser necesario, la estructura de entrevistas a los supervisores, o dar mas énfasis en

algin punto especifico dentro de la entrevista.

Una vez finalizadas las entrevistas al grupo de asesores, se procedié a entrevistar a los
supervisores. Para ello, una entrevistadora del equipo de investigacion, quien trabaja en la
compaiiia, realizo las entrevistas debido a la facilidad de acceso al espacio fisico e interaccion
con ellos. Asimismo, al tener un contacto mucho mas cercano con ellos, facilitaba la obtencion
de informacion, la interpretacion mas rapida de algunos términos, evitando asi que se alargara la
entrevista preguntando a qué se referian con algunas palabras. Cabe mencionar que todas las
actividades en mencion fueron coordinadas previamente con el superior inmediato previa

aprobacion y autorizacion de Gerencia Comercial.

5. Analisis

Las entrevistas fueron analizadas a través de la transcripcion de los audios a documentos, luego
se identificaron las citas mas relevantes que permitieran conocer el estilo de liderazgo del jefe.
Para ello, se elaboraron dos matrices: la de asesores y la de supervisores. Se identificaron, en
ambos casos, aspectos relacionados al clima laboral, que fueron considerados como aspectos
complementarios a la data, percepcion de la empresa, percepcién del estilo de liderazgo,
generadores de desempefio y satisfaccion. En el caso de los supervisores, se incluy6 un aspecto

de autopercepcion del liderazgo.
En los enfoques cualitativos, el proceso de interpretacion es el de otorgar significado a la
informacién. La informacion sin analizar no tiene un significado inherente, la interpretacion

brinda significado a la data y expone ese significado al lector a través del reporte escrito.

5.1 Codificacion de entrevistas
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Primero se procedi6 con la transcripcion de las entrevistas realizadas, para lo cual se solicito el
apoyo de una persona ajena a la investigacion para que transcriba los audios a papel. Una vez
concluidas las transcripciones se comenzo con el siguiente paso, el del anélisis de datos.

El proceso de andlisis consistié en un proceso interactivo de tres actividades: reduccion de la
informacién, presentacion de la informacion y analisis (Miles y Huberman 1994). La informacion
fue analizada de acuerdo con las seis fases sugeridas por Marshall y Rossman (1999): organizar
y preparar la informacion para el analisis; generar componentes, temas y patrones mediante la
revision exhaustiva de la informacidn; codificar las categorias y los temas, marcando citas en la
informacidn; someter a prueba los hallazgos iniciales; buscar explicaciones alternativas para la

informacién; y el reporte.

Se inicio realizando notas, comentarios que ayudaron con la identificacion de categorias conforme
a las respuestas de los participantes, evitando en todo momento crear juicios de valor, solo se

enfoco en plasmar literalmente lo dicho por ellos a través de citas.

Se elaboraron dos matrices, donde en cada una de ellas se identificaron inductivamente distintas
categorias de acuerdo con las respuestas de los participantes. Asimismo, se identificaron las pre-
guntas y su objetivo para dividir las respuestas en la matriz con la cual, al completarlas, se logré

visualizar todas con el objetivo de ir creando categorias por cada dimension a evaluar.

Debido a la amplitud de categorias que se obtuvieron, las cuales fueron 82 (ver el anexo 6), en el
caso de la matriz de asesores, se replantearon en 45 categorias (ver el anexo 7), porque al volver
a analizarlas, muchas de ellas tenian un significado similar o se complementaban. Luego, se
volvid a revisar las matrices para cerciorar que las categorias incluyan las citas que debian incluir
de acuerdo a la definicidn, asi también, incluir una cita en otra categoria o crear una nueva.

Finalmente, con estas 45 categorias fue que se trabajo el analisis e interpretacién de los datos.

Luego, se realizaron informes por cada equipo comercial de asesores y supervisores entrevistados
buscando sintetizar con los hallazgos obtenidos del estilo de liderazgo de cada supervisor y de los
generadores de desempefio y satisfaccion. Ademas, en esta etapa se identifico a los supervisores
con mayor desempefio y las perspectivas de sus asesores para conocer las caracteristicas que
formaban parte de los equipos con mayor desempefio. Por otro lado, en dichos informes se
identificaron las percepciones realizadas por asesores con mayor antigiedad en la compafiia y

asesores con menor antiguedad.
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5.2 Frecuencia e intensidad de las categorias

Luego de codificar las citas con relacion al estilo de liderazgo de los supervisores, se obtuvieron
45 categorias, tal y como mencionamos en el apartado anterior. Una vez concluida la matriz, se
decidi6 trabajar la informacion y analizar las categorias con mayor frecuencia e intensidad, para

conocer qué categorias tenian mayor impacto en el &rea de rentas vitalicias grupo Lima.

Para lograr esta medicion se utiliz6 la matriz realizada para los asesores y se realizaron dos copias.
En la primera copia de la matriz se midio la frecuencia, tomandose en cuenta la cantidad de
asesores que indicaron determinada categoria en su supervisor; para esto, en la copia de la matriz
se remplazaron las celdas que no tenian ningin comentario con el nimero cero y con el nimero

uno, si es que el asesor habia citado dicha categoria.

Adicionalmente, en la segunda copia de la matriz se analizaron las categorias con mayor nimero
de menciones para medir la intensidad; en este caso, se remplazaron las celdas de acuerdo con
la cantidad de menciones, si no habia ningln comentario, se colocaba el nimero cero, si habia un
comentario, se reemplazaba por el nimero 1, si se mencionaba dos veces, se colocaba el niUmero

2, y asi sucesivamente.

Este punto se realizd con la finalidad de poder complementar la informacidon del analisis factorial

y para explorar qué variables van sobresaliendo del resto.

5.3 Andlisis factorial exploratorio

Para apoyar el andlisis cualitativo, se aplicé un Analisis de Componentes Principales (ACP) para
reducir las categorias y asi facilitar la interpretacion de las posibles conexiones entre ellas. De las
45 categorias identificadas inicialmente, se tomé 18 categorias principales que destacaron por
tener mayor frecuencia e intensidad con relacion al resto, las cuales fueron identificadas por al

menos 7 asesores, de los 23 entrevistados.
Con estas 18 categorias se procedi6 a realizarse el andlisis factorial exploratorio. Esto sirvi6 para
explorar y facilitar el analisis de los patrones del estilo de liderazgo predominante, examinando

queé y cuéntas variables se relacionaban por cada componente.

Se realizd iteraciones tomando en cuenta el listado de categorias mas relevantes en cuanto a

intensidad y frecuencia. Asimismo, se tomaron en cuenta 6 dimensiones, luego 5y finalmente 4
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(ver el anexo 8). Coincidimos en que la iteracion con 4 dimensiones (ver el anexo 8) era la que
presentaba los resultados de manera mucho mas clara y con componentes que se
complementaban. Es importante recalcar que el interés y uso del analisis factorial exploratorio no
fue por un tema cuantitativo. Mé&s bien se vio la metodologia como una herramienta para ayudar

a reconocer e interpretar patrones emergentes en la data cualitativa.

Gracias a la flexibilidad del estudio cualitativo, se pudo jugar con diferentes maneras de trabajar
la informacion, y a su vez, manejar diferentes iteraciones de ella, buscando asi conseguir una
interpretacién completa de la data obtenida. Es asi como se procedid a realizar el analisis de

acuerdo con la teoria.

5.4 Teoria de liderazgo Camino a la Meta

Un hallazgo no esperado fue que mediante el presente estudio exploratorio se pudo comprobar la
Teoria del Camino hacia la Meta expuesta por House (1971), la cual guarda similitud con respecto
a los objetivos del presente estudio, los cuales estan centrados en identificar el estilo de liderazgo
necesario para incrementar la satisfaccion de los subordinados, asi como lograr que el equipo
subordinado logre alcanzar las metas propuestas, incrementando el desempefio. Puesto que la
incorporacion y el andlisis iterativo incluy6 este marco, se introduce la teoria aqui para facilitar

la comprension del proceso de andlisis.

House (1971) trata de explicar la influencia del comportamiento del lider con respecto al
desempefio de los subordinados, satisfaccion de los subordinados y aceptacion del lider, mediante
la Teoria del Camino hacia la Meta (Goal Path Theory). Esta teoria se basa en la teoria
motivacional “Teoria de las Expectativas” (Evans 1970), integrandola con una investigacion con
respecto a estilos de liderazgo, determinando un estilo de liderazgo adecuado a la situacion para

maximizar tanto el desempefio como la satisfaccion en el trabajo.

House (1971) considera que existen factores situacionales o de contingencia, que contribuyen a ejercer
un liderazgo eficaz. Estos factores o variables van a moderar la relacion entre el estilo de liderazgo y
el resultado. Estos factores de contingencia van a depender tanto del subordinado como del entorno.
En la tabla a continuacion, se muestran los factores tanto del subordinado como del entorno, que

delinearan qué estilo de liderazgo incrementara la satisfaccion y el desempefio en los subordinados.

Tabla 2. Factores de contingencia o situacionales
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Factores de contingencia o situacionales
(Son factores que contribuyen a ejercer liderazgo)

Del subordinado Del entorno o ambiente
- Locus de control interno o externo - Estructura de la tarea
- Percepcién de habilidad con respecto a la tarea - Sistema de autoridad formal
designada - Grupo de trabajo primario

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en Robert J. House and Terence R. Mitchell. Path-Goal Theory of Leadership.
University of Washington. Seattle, Washington. Technical Report 75-67. April 1975, p. 5-8.

Siguiendo con la teoria expuesta por House (1971), en ella se exponen cuatro estilos de liderazgo,
que producirian una mayor satisfaccién y mejor desempefio de los subordinados, para ciertos
factores de contingencia:

» Liderazgo directivo: Da a los seguidores un asesoramiento especifico y aclara lo que se
espera de ellos, lo cual incluye aspectos de planeacion, organizacion, coordinacion y control
por parte del lider.

+ Liderazgo de apoyo: Es amistoso y se preocupa por las necesidades de sus seguidores.
Muestra preocupacion por el bienestar de sus subordinados y crea un clima organizacional
agradable.

» Liderazgo orientado al logro: Establece metas que representan un desafio y espera que sus
seguidores se desempefien a su maximo nivel.

+ Liderazgo participativo: Consulta con sus seguidores y usa sus sugerencias antes de tomar

una decision, lo cual puede originar una mayor motivacion.
Con cada iteracion realizada se pudo tener un andlisis mucho mas completo. A la vez pudimos

observar como cada hallazgo complementaba la informacién previamente encontrada. Se iba ar-

mando asi, un estudio con resultados que conversaban unos con otros.
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Capitulo IV. Resultados

1. Introduccion

En este capitulo se resumen los resultados encontrados a través de las entrevistas realizadas. Se
especifican las dimensiones formadas como producto de la investigacion y los componentes que
las conforman. Es importante mencionar que se mantuvo la confidencialidad de los nombres de

las personas que se entrevisto.

2. Resultados de las entrevistas — Estilo de liderazgo

Como producto de las entrevistas a profundidad, se identificaron una serie de componentes que
conforman el estilo de liderazgo y direccion de los supervisores de rentas vitalicias. Inicialmente,
se identificaron 45 componentes, los cuales se fueron agrupando, y de los cuales se trabajé con

los més relevantes para efectos del presente estudio.

En la tabla a continuacién, se observan los componentes mas relevantes, identificados por la
mayor cantidad de asesores entrevistados. Estos fueron los 18 componentes utilizados en las
iteraciones realizadas para el andlisis factorial, considerando la frecuencia. Cada componente
cuenta con el porcentaje de asesores entrevistados que identificé dicho componente en el estilo
de liderazgo de su supervisor.

Tabla 3. Principales componentes de liderazgo identificados por asesores

Reconoce logros . 70%
Seguimiento y monitoreo IS 65%
Enseiia I 61%
Entusiasta / Motivador [N 61%
Apoyo y soporte NN 57%
Interés / Preocupacion por el equipo NN 52%
Pone a su equipo delante  INEIEIEGGGNNN 48%
Busca integracion del equipo NN 48%
Acompafiamiento  INEGGNNNNEN 48%
Brinda informacion al equipo NN 43%
Orienta NN 39%
Brinda Feedback NN 35%
30%
30%
30%
30%
30%
30%

Buen manejo del equipo
Directo

Orientado a resultados
Enfocar

Humana

Apertura

Fuente: Elaboracion propia 2017.

21



Posteriormente a ello, vimos necesario presentar un diccionario que explicara cada uno de estos

componentes, donde se plasmara qué implica que un supervisor sea “directo”, o muestre

“preocupacion por el equipo”, desde el punto de vista de los asesores entrevistados y en el

contexto de la presente investigacion. En la tabla se muestra una sintesis de los resultados

obtenidos mediante la codificacion de entrevistas en la matriz. En ella se observan: principales

componentes, su significado y una cita obtenida mediante las entrevistas.

Tabla 4. Resefia de los principales componentes de liderazgo

Componentes

Resefa

Cita

Acompafiamiento

Mantener cercania durante el
proceso comercial y las citas
con clientes.

“Revisa cartera y si alguien no va cerrando le dice
¢Sabes qué? no estas cerrando y me preocupa. oy a
ir a una cita contigo. Saca una cita y yo te acompafio.”

Apertura

Estar presto a atender, escu-
char y comunicarse con al ase-
sor.

“Su apertura para las cosas buenas y para las cosas...
porque de todo hay en la parte del trabajo, ella siem-
pre esta dispuesta a escuchar cualquier tipo de co-
mentario, sabe escuchar las opiniones con mas aper-
tura”.

Apoyo y soporte

Dar ayuda y soporte tanto en lo
profesional, como en lo perso-
nal

“Momentos dificiles en donde sientes que, carambas,
sientes que el espaldar va sobre ella. Y también que
ante cualquier problema que puedas tener, sabes que
cuentas con ese apoyo.”

Brinda confianza

Brindar credibilidad de ambos
lados

“Te da la confianza necesaria como para que tu solo
vayas haciendo las cosas, te hace que te fortalezcas,
tus conocimientos, que el aprendizaje sea un poco
mas rapido y de hecho que ti tengas mucha mas con-
fianza en ti mismo”.

Brinda feedback

Brindar retroalimentacion con
el fin de mejorar resultados de
venta en cada asesor.

“A veces tu le dices: “este cliente no quiere por esto
o por el otro”. Entonces, te pregunta: “;ta qué le di-
jiste?” entonces, ya uno le cuenta como fue la cita con
el cliente. Entonces, ella te dice: “Bueno, mira, para
la proxima cita td tienes que decirle esto, llevarle esta
evidencia o enfocarlo de otra forma...”. O sea, siem-
pre te da pautas”.

Brinda
cion

informa-

Proveer y compartir a su
equipo: datos, noticias, nor-
mas, etc. relevantes para su
gestion

“Te da la informacion, te ayuda a argumentar mejor
tu producto”.

Busca integracion
del equipo

Promover la unidad en el

equipo

“Una caracteristica primordial es que ella busca la in-
tegracion siempre del grupo, estar siempre juntos y
que no nos contaminemos con el resto”.
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Componentes

Resefa

Cita

Directo

Comunicar de manera clara,
sincera y sin rodeos

“Ella habla las cosas de frente: “;Sabes qué? TU lo
hiciste bien, con tu apoyo lo estas haciendo bien”
— como también dice— “te estas quedando en esto, tie-
nes que afianzar, ahi te veo que estas un poco disi-
pada, trata de concentrarte para no perder la brdjula”.
Es frontal, es transparente, es directa, es auténtica, es
respetuosa”.

Enfoca

Priorizar acciones, guiar y or-
ganizar al asesor para que al-
cance los resultados.

“Mira, yo soy bastante ordenada ;ya? Hasta parame-
trada en mi trabajo y siempre ella, digamos que apro-
vechando eso —pero no solamente a mi, en general a
todos— nos prepara una lista por semanas, de los 10,
12 0 15 clientes que esa semana debemos enfocarnos.
Entonces, es como una guia, porque a veces en este
trabajo es muy facil desordenarse entonces, a veces tu
no sabes por dénde estas y como que necesitas que te
vuelvan a enfocar”.

Ensefia

Trasladar aprendizajes y brin-
dar instruccion para un mejor
desenvolvimiento.

“Me ha ensefiado a buscar la informacion, me ha en-
sefiado a expresarme, me ha ensefiado a no tener re-
paro en decir, de buena forma, las cosas como son al
afiliado, no tener miedo al afiliado”.

Entusiasta / Moti-
vador

Empujar la consecucién de
metas incrementando la moti-
vacion del asesor

“El empuje que nos da, la fortaleza animica que nos
falta. Muchas veces decimos “estoy preocupado”, y
ella viene y te dice: “; De qué te preocupas? Ocupate”.
Y, de esa manera tus problemas se resolveran”.

Fomenta la parti-
cipacion

Involucrar a todos los inte-
grantes del equipo para que
surjan nuevas ideas o solucién
de problemas consultdndoles
sobre sus opiniones y valo-
rando el aporte de cada uno de
ellos

“Y, no es de las personas que te dice: “se callan y yo
continuo”, no, al contrario, ella siempre escucha, es-
cucha y cuando no termina nos dice: “bueno, conti-
nuaremos la siguiente reunion”. Pero, siempre nos
deja ser, nos deja participar, nos deja mostrarnos
como somos y también mostrar nuestras ideas (...)
siempre trata de buscar el consenso sobre lo que esta-
mos implementando”.

Humano (a)

Abarca los aspectos del &m-
bito personal del supervisor

“Es un buen ser humano. ;Coémo te explico? Vive tu
parte humana, tu parte personal, la considera. Si de al-
guna manera te puede apoyar, te apoya y eso es impor-
tante en un jefe porque no todo es trabajo, sino que
también busca que la parte humana esté presente”.

Orienta

Brindar pautas, guia, recomen-
daciones y consejos; en base a
su experiencia 'y conoci-
miento.

“A veces tu le dices “este cliente no quiere por esto o
por el otro”. Entonces, te pregunta “;t qué le di-
jiste?”. Entonces, ya uno le cuenta como fue la cita
con el cliente. Entonces, ella te dice: “Bueno, mira,
para la proxima cita td tienes que decirle esto, llevarle
esta evidencia o enfocarlo de otra forma...”. O sea,
siempre te da pautas”.
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Componentes

Resefa

Cita

Orientado a resul-
tados

Estilo dirigido al cierre de ven-
tas y logro de objetivos

“En esas reuniones que tenemos en la mafiana de me-
dia hora o cuarenta minutos, ella da resultados de
coémo vamos todos los dias, de los casos que se han
cerrado, de cuanto tenemos de participacion de mer-
cado, como grupo, cada uno, el reporte de visitas, si
estas haciendo hasta ahora tantas visitas”.

Pone a su equipo
delante

Dejar intereses personales de
lado por el bienestar del
equipo

“El no se hace problemas. Puede ser domingo muy
temprano o domingo muy tarde. Me ha pasado. En-
tonces, no es que piense solamente en él, si no en el
bienestar de todos”,

Preocupacion por
el equipo

Interés genuino en el equipo,
mas alla de lo laboral

“Conoce nuestros problemas, te aconseja, porque €so
también es parte para que te puedas manejar en el tra-
bajo”.

Reconoce logros

Premiar, agradecer y felicitar

“Hiciste algo y te van a nombrar delante de todos, lle-
gaste a una meta y te van a felicitar y... O sea, las pre-
miaciones aca, por ejemplo, son mensuales. Cuando
la gente llega a sus metas, la premian si o si”.

Seguimiento vy
monitoreo

Otorgar una detenida supervi-
sion y control de la ejecucion
de actividades y acciones ne-
cesarias para la consecucion
de metas.

“Bueno, exigiendo lo que uno debe de hacer, porque
tenemos objetivos, por decirte: cuatro visitas diarias,
veinte visitas semanales. Entonces, si uno no lo cum-
ple, pues, ella estd ahi con mano dura para decir:
‘Bien, ayer no hiciste cuatro, hoy tienes que hacer
cinco’. Y anda monitoreando asi todos los dias. Mo-
nitorea todos los dias”.

Fuente: Elaboracién 2017 basada en entrevistas a asesores de rentas vitalicias, 2016.

Como bien se menciond, se identificé un gran nimero de componentes, trabajandose con los mas
relevantes, y estos fueron agrupados en dimensiones, para identificar el estilo de liderazgo

adecuado.

3. Resultados del analisis factorial exploratorio
Debido al gran nimero de componentes solo se identificd los componentes de mayor frecuencia

e intensidad para poder realizar el andlisis factorial exploratorio.

Se realizaron diversas iteraciones, considerando los componentes tanto de mayor frecuencia como
de mayor intensidad, asi también, se realizaron iteraciones primero con 6 dimensiones, luego con
5y, finalmente, se coincidié en que la iteracion con 4 dimensiones (ver el anexo 8) era la que
presentaba los resultados de manera mucho mas clara y con componentes que se
complementaban. En la siguiente tabla podemos ver cémo quedaron las dimensiones como
producto del analisis factorial de 13 principales componentes, considerando que fueron

identificados por al menos 8 asesores:
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Tabla 5. Analisis factorial tomando 4 dimensiones

Dimension 1 Dimension 2 Dimension 3 Dimension 4
- Ensefia - Entusiasta - Ensefia - Brinda feedback
- Orienta - Brinda feedback - Brinda Informacién |- Apertura
- Acompafiamiento - Seguimiento - Seguimiento
- Busca integrar al|- Apoyo y soporte - Preocupacion por su
equipo - Reconoce equipo

- Reconoce logros
- Pone a su equipo de-
lante

Fuente: Stata, Analisis de Componentes Principales

En la primera dimensién hay una predominacion por el apoyo que le brinda el supervisor a su
equipo, ensefiandolo, orientdndolo y acompafiandolo en sus citas, como un guia que les indica el
camino correcto por el cual deben ir; pero a la vez, aquel guia que reconoce los logros de su

equipo y busca que el grupo se mantenga unido.

En la segunda dimension se observa la importancia de contar con un supervisor que los motive,
que les transmita las cosas con entusiasmo y que reconozca sus logros, pero que no deje de lado
ese seguimiento y apoyo que necesitan en el dia a dia, es decir, que complemente ese entusiasmo

con el apoyo y el seguimiento que les brinde.

En la tercera dimensidn, al igual que en la primera, se ve la importancia que tiene para los asesores
el poder contar con un supervisor que los mantenga informados con la actualidad del mercado,
con los cambios en las leyes y con el producto. Asimismo, que su supervisor muestre interés y

preocupacion por el equipo, realizando un seguimiento que les permita alcanzar sus objetivos.

Por altimo, en la cuarta dimension se incorporan componentes que tienen que ver con la apertura
que debe tener el jefe con las opiniones y propuestas de los asesores, un componente gque se
traduce en que el asesor tenga la confianza de comentarle sus inquietudes, dudas y
recomendaciones, sin que el supervisor las tome de manera negativa. Adicionalmente, la
importancia que sienten ellos porque su lider les brinde feedback para seguir desarrollandose de

manera exitosa.

Como se puede observar, las cuatro dimensiones presentadas se complementan y a su vez cada
una de ellas presenta un componente adicional, que permite completar la informacién de lo que
busca un asesor en su supervisor y aquellas cosas que ellos consideran importantes en un buen

lider.
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Finalmente, antes de cerrar este capitulo, se resalta la importancia de todos los hallazgos
encontrados en las entrevistas a profundidad. Esta metodologia escogida nos permitié contar con
mucha informacién acerca del area, que sirvio tanto para el estudio como para realizar un plan de
accion completo. Es importante mencionar también, que el propdsito del analisis factorial fue

obtener pistas para ayudarnos a identificar patrones emergentes para la interpretacion

En el siguiente capitulo se presenta un analisis detallado de los hallazgos y de cémo el trabajo de

la informacion fue permitiendo encontrar una teoria idonea para el escenario estudiado.
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Capitulo V. Andlisis de estilos de liderazgo situacionales

1. Introduccion
En el presente estudio se identificd que no habia un Unico estilo de liderazgo que incrementaba la
satisfaccion y desempefio en los asesores, sino distintos estilos que variaban de acuerdo con

factores externos e internos.

Explorando la Teoria del Camino a la Meta, expuesta por House, pudimos comprobar los
hallazgos de nuestra investigacién exploratoria, pues en ella se expone que existen factores
situacionales o de contingencia, que contribuyen a ejercer un liderazgo eficaz. Estos factores o
variables van a moderar la relacion entre el estilo de liderazgo y el resultado. Los cuatro estilos
de liderazgo identificados por House en su teoria son liderazgo directivo, liderazgo de apoyo,

liderazgo orientado al logro y liderazgo participativo.

Mas sorprendente aun fue que, ahondando en los estilos de liderazgo situacionales, se hallé que
estos guardaban relacién con los principales componentes de estilos de liderazgo hallados en
nuestra matriz de codificacién. Los principales componentes identificados por los asesores
estaban incluidos en cada uno de los estilos de liderazgo de la Teoria del Camino a la Meta, y
estos podian ser llevados a las situaciones propias de esta investigacion.

En las siguientes secciones se mostrard, para comenzar, los resultados en cuanto a las situaciones
identificadas en rentas vitalicias. Luego se relacionara cada situacion con un estilo de liderazgo
situacional, sobre la base de la Teoria de Camino a la Meta. Y, para terminar, se mostrara a detalle
a qué se refiere cada uno de estos cuatro estilos de liderazgo expuestos por House, a través de los

principales componentes encontrados como producto de las entrevistas a los asesores.

2. Estilos de liderazgo y situaciones

Basandonos en la teoria de House, un estilo de liderazgo producird mayor satisfaccion y desem-
pefio en los seguidores, de acuerdo a la presencia de ciertos factores de contingencia, internos o
externos, en una determinada situacion. Por lo que, como parte de nuestro analisis, identificamos
a las principales situaciones dentro del contexto estudiado y vinculamos cada una de estas a un

estilo de liderazgo adecuado, producto del anélisis de los factores contingentes.

En la tabla a continuacion se presenta una resefia de las situaciones identificadas y asociadas a un

estilo de liderazgo eficaz de acuerdo a la teoria del Camino a la Meta.
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Tabla 6. Estilos de liderazgo y situaciones donde seran eficientes

E_stllos de Factores de contingencia adecuados Situaciones identificadas
Liderazgo
L Ambiente de trabajo complejos con pro- | Asesores a cargo de un caso complejo y
Directivo - T
cedimientos y tareas poco definidos asesores Nuevos
De apoyo Ambiente estresante y frustrante ST €6 trai)f\;ﬁtzstresante -
Orientado al . . Cambios normativos o en las caracteristi-
Tarea ambigua y no repetitiva
logro cas del producto
L Subordinados con alta capacidad que L
Participativo . P Asesor con experiencia en la empresa
prefieren autonomia y autocontrol

Fuente: Elaboracidn propia 2017 basada en House, Robert J. A. Path Goal Theory of Leader Effectiveness. Adminis-
trative Science Quarterly, Vol. 16, N° 3, septiembre 1971, p. 321-339.

Para claridad del lector, se enumeran los cuatro estilos de liderazgo, explicados a través de las
situaciones identificadas en esta investigacion, y como fueron identificados a través de las

entrevistas.

2.1 Liderazgo directivo
Siguiendo a House, un estilo directivo, sera eficiente bajo un ambiente de trabajo complejo, donde
los procedimientos y tareas poco definidos, o no estan claros. Concluyendo que este sera eficiente

bajo dos situaciones en la empresa estudiada:

Situacion A: Subordinados con menos antigiiedad en la empresa
Se encontré una relacién entre antigiiedad y desempefio, donde los asesores con menor

desempefio en el area son aquellos que tienen menor antigiiedad en la compafiia.

Los nuevos asesores enfrentan un ambiente ambiguo, donde venden un servicio complejo y es nece-
sario que un lider directivo los capacite con respecto al producto y procedimiento a seguir, asi como
que les indique qué se espera de ellos, les plantee metas y realice un mayor seguimiento a su trabajo.
Inicialmente, Ilevan citas acompafiados por los supervisores, hasta que poco a poco van apren-

diendo y puedan llevar las citas por si solos.
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En la investigacion realizada se encontr6 que a un asesor con poco tiempo en la compafiia le
cuesta adaptarse tanto a la tarea como al entorno. Y va a requerir de un mayor seguimiento y guia
por parte del supervisor. En las entrevistas realizadas los asesores nos comentaron:
e “Enel caso de las chicas nuevas, el supervisor se dedica 100% a ayudarlas para que ellas
tengan este resultado”.
e “Con el personal nuevo, se sienta, los orienta, los lleva. Es un coach y los lleva a sus
citas”.

(Respuestas de entrevistados, asesor de rentas vitalicias, 2016).

Situacion B: Subordinados a cargo de un caso de alto nivel de complejidad
Independientemente de la antigliedad del asesor, a este se le puede presentar un caso de alto nivel
de complejidad y envergadura, donde necesitard de una mayor supervisién y guia. Un ejemplo
para un caso complejo es la venta a un director o miembro de alta direccion de grandes empresas.
De estos casos en la realidad, dependiendo del grado de importancia, puede escalarse hasta la
gerencia comercial. Evidenciandose durante las entrevistas:
e “Cuando tenemos clientes muy especiales, ella siempre se ha ofrecido a acompafiarnos
todo el tiempo, si es que necesita eso para cerrar el caso”.
e “Los jefes muchas veces te acompafian en el proceso de venta, el jefe es un apoyo. Es
mas, a veces la gerencia sale contigo, en casos puntuales”.

(Respuestas de entrevistados: asesor de rentas vitalicias, 2016).

En ambas situaciones se evidencia que cuando la tarea es ambigua y el ambiente de trabajo es

complejo, es recomendable un liderazgo directivo, tal y como lo menciona House.

2.2 Liderazgo de apoyo

Luego del levamiento de informacién y analisis de la data, se concluy6 que este estilo de liderazgo
es eficiente en las diferentes situaciones que se presentan en el area en el dia a dia y es aplicable
en todos los asesores, sin importar el tiempo de permanencia en la compafiia. De igual forma,
House menciona en su teoria que este estilo de liderazgo moderara una relacion positiva entre
lider y seguidor, bajo un ambiente estresante y frustrante, generando satisfaccion y el

cumplimiento de la Meta. A continuacion, detallamos la situacion identificada:

Situacion: Ambiente de trabajo estresante y frustrante

En las entrevistas realizadas tanto a los asesores como a los supervisores se presentd una
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constante, que fue que todos percibian el mercado como altamente competitivo.

Al tratarse de un érea de ventas, en la cual los asesores no cuentan con un sueldo basico, sino que
este es mensualmente generado por las ventas que realicen, el estrés es mayor que para una
persona que cuenta con un sueldo fijo. Teniendo en cuenta que la mayoria de los asesores es
madre o padre de familia. Esto fue expuesto en las entrevistas:
e “Creo que el trabajo es un poco estresante y un poco dificil por lo que la competencia es
muy dura”.
e “Si tu no vendes, no comes. Asi €S, porque no tenemos un basico. Entonces, la mayoria
no tiene basico, tenemos que estar en ese ‘vende y gana, vende y gana’. Tiene que ser asi.
Tenemos que ser buenos, tenemos que ser efectivos.”

(Respuestas de entrevistados: asesor de rentas vitalicias, 2016).

Por otro lado, el proceso de venta y la fuerte competencia actual generan en el asesor un alto grado
de frustracion, debido a que hay casos en los cuales el asesor invierte tiempo y recursos, y como
resultado final el cliente decide optar por otra compafiia. Un asesor nos comento al respecto: “El
tipo de venta te desgasta un poco, porque como te digo, muchas veces es un proceso largo con un
cliente que quizé se hace hasta tu amigo, y de repente el cliente se va con otra empresa” (Res-

puestas de entrevistados: asesor de rentas vitalicias, 2016).

2.3 Liderazgo orientado al logro

Si bien. toda area comercial posee una fuerte orientacion al cumplimiento de metas, hay casos
donde el supervisor deberd contar un mayor enfoque a resultados, dando a los asesores la
confianza y estabilidad emocional que necesitan. En la teoria del Camino a la Meta, se expone
gue un estilo de liderazgo orientado al logro tendra mayor eficacia en situaciones donde la tarea
sea ambigua y no repetitiva. Ubicandonos en el contexto de estudio, identificamos una situacion
donde se producen cambios que producen ambigiiedad e incertidumbre entre los asesores,
inclusive, los méas experimentados. Cabe resaltar, que el producto de rentas vitalicias, en el corto
periodo de existencia en el mercado, ha afrontado varios tipos de cambios en las caracteristicas del

producto y en las normativas vigentes. Pasamos a ahondar en la situacion lineas abajo:

Situacion: Cambios en las caracteristicas del producto o cambios normativos
Cualquier tipo de cambio plantea nuevos desafios y retos para el equipo, en los cuales deberan
exigirse al maximo, ya que al comienzo la incertidumbre ante un nuevo panorama les puede

generar inseguridad y cierto miedo, que debe ser afrontado por el supervisor de manera que los
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ayude a sobrellevar estas emociones y enfocarse correctamente para buscar que los altos

estandares de desempefio se mantengan.

Los cambios que se han ido presentando, y que probablemente se seguiran presentando, han traido
consigo ciertas incertidumbres en el equipo y en muchos casos han generado mayores niveles de
frustracion, ya que el equipo se encuentra confundido con la gran cantidad de nueva informacion
que debe aprender, los cambios que debe realizar en su discurso hacia el cliente, el nuevo enfoque
que debe tener y la nueva priorizacién en su cartera de clientes. Con lo cual, el supervisor debera
moldear su estilo hacia uno mas orientado a resultados, donde les exponga con claridad qué tienen
gue hacer y cual es la ruta a seguir para alcanzar las metas:
e “Con un orden y establece las pautas de nuestro trabajo, como deberia ser o cdmo seria
mejor.”
e “Nos ha dicho cémo estamos, como hemos terminado el anteafio y el afio pasado, y qué
nos espera para este afio.”

(Respuestas de entrevistados: asesor de rentas vitalicias, 2016).

2.4 Liderazgo participativo

En linea con lo expuesto en la teoria del Camino a la Meta, subordinados con alta capacidad, que
prefieren autonomia y autocontrol, maximizaran su satisfaccién bajo un estilo de liderazgo partici-
pativo, donde un lider tomara en consideracion sus ideas y opiniones antes de tomar una decision.
Es asi como se llegd a la conclusién de que un estilo de liderazgo participativo sera eficiente bajo

la situacion expuesta a continuacion:

Situacion: Subordinado con experiencia en la empresa
House recomienda un estilo de liderazgo participativo cuando el empleado tiene locus de control
interno, alta habilidad y cuando las tareas son complejas, factores que responden a la realidad del

negocio y de la tarea realizada por los asesores del presente caso de estudio.

En nuestra investigacion encontramos diversos factores que favorecen una menor supervision por
parte de jefe. Estos factores responden tanto al entorno como a la tarea, y son observados en
asesores que ya pasaron la curva de aprendizaje y cuentan con mayor antigtiedad en la empresa:
- Esguema de trabajo de horario flexible.

- Conocimiento del negocio: producto, legislacién y el mercado.

- Habilidad y competencias desarrolladas.

- Logro de resultados y metas de forma independiente.
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- Experiencia adquirida que permite desarrollar a terceros.

En las entrevistas se indagd y pregunt6 a los asesores sobre el impacto que habia tenido su
supervisor y su estilo de liderazgo para la consecucion de objetivos. Algunos de ellos
mencionaron que en muchos casos el supervisor no habia influido en el cumplimiento de
resultados. Esto por los factores antes mencionados. Asi un asesor nos comentd: “Tenemos la
misma antigliedad, yo salgo sola, gano mis casos solas. Es mi caso”. (Respuesta de entrevistada:

asesora de rentas vitalicias, 2016).

Asimismo, House expone gque cuando un subordinado valora la autonomia brindada por su jefe, un
estilo de liderazgo participativo tendra un efecto positivo en la satisfaccion y la motivacién del
subordinado. Esto se pudo comprobar a través de las entrevistas, tal y como se observa a continuacion:

e “A algunas personas les gusta que el jefe siempre esté ahi. A mi no, a mi me gusta que
me dejen trabajar y me ha funcionado” (asesor con 4 afios en la compafiia).

e “Puedo presionarme yo misma, pero no bajo presion de otra persona que me esta repitiendo
las cosas. Me desmotiva totalmente. Es decir, no soy de las personas que le gusta que le
repitan las cosas, porque creo que soy inteligente y lo suficientemente capaz para saber lo
que tengo que hacer y lo que debo hacer en el momento en que lo debo hacer” (asesora con
12 afios en la compafiia).

e “Yo estoy muy a gusto con él porque me deja mi espacio, hay mucha confianza entre los

dos” (asesor con 5 afios en la compafiia).

Inclusive, en las entrevistas sostenidas con los supervisores, estos confirmaron lo expuesto por la
teoria de House: “Lo que pasa es que yo pienso que eso depende mucho de en qué estado esta el
asesor. Porque, digamos, en el caso de esta asesora, yo te digo que con la experiencia que ella
tiene el 80% depende de ella el cumplimiento de metas y 20% depende de mi como supervisor.
En la gente que esta recién entrando, tG puedes decir que es mas un 80% del cumplimiento de
metas que depende del supervisor. En una persona que ya tiene un poco mas de tiempo, puede ser

un 60% el asesor y un 40% el supervisor” (supervisor de la compafiia).
Por Gltimo, un estilo de liderazgo participativo también se podria aplicar bajo la circunstancia de

un supervisor. Donde, por el nivel del puesto se incrementa el grado de responsabilidad,

autonomia, toma de decisiones y participacion en los objetivos estratégicos de la empresa.
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3. Estilos de liderazgo y componentes identificados en entrevistas

Ahondando en los estilos de liderazgo situacionales, se hall6 que estos guardaban relacién con
los principales componentes de estilos de liderazgo hallados en la matriz de codificacion. Los
principales componentes identificados por los asesores estaban incluidos en cada uno de los
estilos de liderazgo de la Teoria del Camino a la Meta, y estos podian ser llevados a las situaciones
propias de esta investigacion.

A continuacion, se muestran los estilos de liderazgo y los componentes que los conforman:

Tabla 7. Estilos de liderazgo situacionales y sus componentes

Estilos de liderazgo

Situaciones identificadas . . Componentes
situacionales
- Ensefia
- Orienta
Asesores a cargo de un caso com- |, . N I
; Liderazgo directivo - Acompafiamiento
plejo y asesores nuevos - Brinda feedback
- Seguimiento
- Interés / Preocupacion por el equipo
Ambiente de trabajo estresante y|, . - Apoyo y soporte
Liderazgo de apoyo - Humana

frustrante . s
- Busca integracion

- Pone a su equipo delante

- Brinda informacion

Cambios en las caracteristicas del |, . . - Entusiasta/motivador
. : Liderazgo orientado al logro .

producto o cambios normativos - Orientado a metas

- Enfoque

- Fomenta participacion
- Apertura

Liderazgo participativo - Da autonomia

- Brinda confianza

- Delega

Asesor con experiencia en la em-
presa

Fuente: Elaboracion propia 2017.

Luego de haber expuesto que estilo de liderazgo es adecuado para cada situacion propia del con-
texto estudiado, pasaremos a ahondar en cado uno de estos estilos de liderazgo expuestos por
House en su teoria y adaptandolos al contexto estudiado, indicando los componentes que los con-

forman.

3.1 Liderazgo directivo
El lider “directivo” da a los seguidores un asesoramiento especifico y aclara lo que se espera de
ellos, lo cual incluye aspectos de planeacion, organizacion, coordinacion y control por parte del

lider. Es un lider que provee la informacion y guia necesaria al subordinado.
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Se recomienda cuando los seguidores desean un lider con autoridad, poseen locus de control

externo y tienen baja capacidad. También se recomienda en ambientes de trabajo complejos o

poco definidos en donde la autoridad formal es fuerte y el grupo de trabajo ofrece satisfaccién

laboral a sus integrantes. Asi mismo, este estilo de liderazgo se recomienda o bien cuando la tarea

es ambigua, o bien cuando los procedimientos, normas y reglas de la organizacién no estan claras,

por lo que el subordinado va a requerir mayor direccionamiento hacia el cumplimiento de los

objetivos.

Este estilo de liderazgo abarca los componentes identificados a través del presente estudio, y

explicados en la siguiente tabla:

Tabla 8. Liderazgo directivo y sus componentes

Componentes

Resefia

Cita

Ensefia

El lider debe de ensefiar al subordinado
con la finalidad de reducir la curva de
aprendizaje, incrementar la satisfaccion
en su puesto de trabajo, y conseguir
mayores ventas en un menor plazo.
Asimismo, al encontrarnos en un entorno
dindmico y cambiante, el asesor debe
estar actualizado y capacitarse en temas
financieros, inversiones, legislacion
vigente y de seguros, independientemente
de su antigliedad.

“El 80% radica en ensefiarles, en darle valor
a que tenemos un buen producto, tenemos
una buena marca, pero si el asesor no hace
su trabajo, no vamos a lograr resultados.
Tener al personal actualizado con bastante
informacion, noticias... Todas las semanas
yo, por ejemplo, tengo un espacio entre
sdbado y domingo que yo busco mi
Comercio, mi Portafolio, y mi Gestién y
saco buenos articulos. Eso es lo que hace
que le asesor vaya consolidando su,
digamos, la seguridad en salir a ofrecer,
porque esta bien informado, bien capacitado
y, bueno, ahi estan los resultados”.

Orienta

El supervisor debe guiar al asesor en el
camino hacia la meta, que en nuestro caso
es cerrar una venta. Cuando un asesor es
nuevo, el grado de orientacion que
necesitara serd& mayor. Un asesor de
mayor antigiiedad ya conoce el proceso a
la perfeccidn, y gana casos sin necesidad
de mucho seguimiento. Sin embargo,
cuando un asesor se topa con un caso de
mayor complejidad, serd4 importante la
orientacion brindada por el Supervisor
para asegurar el cierre exitoso de la venta.

“Coémo enfocar determinadas situaciones, o
cémo hacer que determinadas situaciones,
determinados clientes podamos entenderlos.
Y él pues da la salida™.
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Componentes

Resefia

Cita

Acompafiamiento

En la medida en que un trabajador vaya
aprendiendo del producto y vaya ganando
mayor experiencia, va a requerir de menor
acompafiamiento por parte del lider: los
nuevos asesores llevan sus primeras citas,
acompafiados por su supervisor, para mas
adelante llevarlas solos. Sin embargo,
para casos complejos -donde el afiliado es
un director o miembro de alta direccion de
grandes empresas- estos pueden escalarse
hasta la gerencia comercial, dependiendo
del grado de complejidad,
independientemente de la antigliedad del
asesor.

“En el caso de las chicas que llegan nuevas.
Si, ella se dedica 100% a ayudarlas para que
ellas tengan este resultado”. “Los jefes
muchas veces te acompafian en el proceso de
venta, el jefe es un apoyo. Es mas, a veces la
gerencia sale contigo, en casos puntuales”.

Brinda feedback

El supervisor brinda retroalimentacion:
corrige errores, da consejos, encuentra
oportunidades de mejora y desarrolla.
Esto para incrementar el desempefio y
cerrar casos.

“Corregir, en la medida que, asi se pierda un
caso siempre se aprende y saca algo
positivo. Entonces, esa es una costumbre
que la hago a diario, tanto con los casos que
se gana, como con los casos que se pierden”.

Seguimiento vy
monitoreo

Los asesores que cuentan con mayor
antigledad 'y  buen  desempefio
encontraran satisfaccion en la medida en
que el supervisor realice poco
seguimiento al trabajo de realizan. Salvo
para casos de mayor complejidad.

“Me dice: ‘estoy preocupada porque no
tienes ningun cliente para cerrar este mes’,
entonces nos reunimos para revisar mi
cartera y revisamos todo”. “Tenemos la
misma antigliedad, yo salgo sola, gano mis
casos solas. Es mi caso”.

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en entrevistas a asesores y supervisores de rentas vitalicias, 2016.

3.2 Liderazgo de apoyo

Es un lider amistoso y que se preocupa por las necesidades de sus seguidores. Muestra preocupacion

por el bienestar de sus subordinados y crea un clima organizacional agradable. Tiene la mayor

repercusion sobre el desempefio de los seguidores cuando estos estan frustrados y descontentos.

La teoria expone que un estilo de liderazgo de apoyo es recomendable en subordinados que

trabajan en un ambiente de trabajo estresante y frustrante. Asimismo, se recomienda cuando los

subordinados no desean un lider autocratico, poseen un locus de control interno y tienen alta

capacidad de ejecucion.

Este estilo de liderazgo abarca los componentes identificados a través del presente estudio, y

explicados en la siguiente tabla:
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Tabla 9. Liderazgo de apoyo

Componentes

Resefa

Cita

Apoyo y soporte

Los asesores encuentran en su super-
visor un respaldo y apoyo en los mo-
mentos dificiles, esto les genera satis-
faccion y los ayuda a sobrellevar el
estrés del trabajo. Cada dia de trabajo
es diferente y con nuevos retos, es por
este motivo que el apoyo y soporte
por parte del supervisor debe ser
constante.

“Yo pienso que el apoyo que tenemos de los je-
fes es importante, porque es duro el trabajo, en
verdad”. “Yo sé que puedo contar con ella siem-
pre. Entonces, eso a mi me agrada, me da tran-
quilidad”. “Lo que me gusta es que quiere ayu-
dar a todos en lo que esta en sus posibilidades
(...), que, si en caso tienes algn problema, trate
de buscar la solucion en el momento”.

Preocupacion
por el equipo

El supervisor se interesa por conocer
sus problemas tanto a nivel laboral
como personal. Busca conocerlos
mas, saber si cuentan con algln pro-
blema personal, y ve la manera de
cémo apoyarlos. Esto es valorado por
el equipo y genera en ellos satisfac-
cion.

“A veces a alguno de nosotros nos afecta un pro-
blema familiar o personal y se involucra con-
tigo, si es que hay que llorar a veces llora con-
tigo”. “Lo importante para mi es conocer a cada
uno de mis asesores, a cada uno de los que la-
bora en mi equipo, conocerlos de manera indi-
vidual. Hay algunos que se dejan mas que otros,
y gracias a Dios si creo que conozco a la mayo-
ria de ellos, hay algunos que son muy reserva-

t2]

dos”.

Humano(a)

Los asesores indican que su supervi-
sor ideal no solo debe ser un buen
profesional, sino también integro
como persona, de buenos sentimien-
tos y alguien en quien confiar.

“A veces un jefe no tiene que ser a raja tabla,
sino que a veces también tiene que tener amis-
tad, en quién poder confiar para salir adelante”.
“No solamente que haya una relacidn de trabajo,
porgue a veces uno puede sentir que solamente
eres un ndmero, /no? Entonces, si aca hay que
cumplir metas, son nimeros, pero ella te da el
valor de persona”.

Busca integra-
cién del equipo

El supervisor busca la integracion del
equipo a cargo, con la finalidad de ge-
nerar un éptimo clima en el rea que
maximice la satisfaccion y desem-
pafio del equipo.

“Hay diferentes tipos de caracter, hay diferentes
tipos de personas, cada uno de nosotros somos
diferentes seres humanos. Hay dias en los que
cada uno amanece, pues, ¢qué se yo?, si, ama-
nece revoloteado, pero todos nos entendemos.
O, mi jefa trata de llevar todo bien en armonia
(no? pero, si, stiper bien”.

Pone a su equipo
delante

Es comun, en su supervisor, dejar de
lado intereses propios para apoyarlos
a cumplir las metas e incrementar la
satisfaccién del equipo.

“En vez de pasar un sabado con su esposo, nos
invita a tomar un lonchecito, conversar para ver
cémo podemos mejorar. Sé que a veces sacrifica
tiempos, a veces sacrifica su dinero”.

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en entrevistas a asesores y supervisores de rentas vitalicias, 2016.

3.3 Liderazgo orientado al logro

Describe a un lider que establece metas que representan un desafio y espera que sus seguidores

se desempefien a su maximo nivel. Es un lider exigente y que causara que los subordinados

demuestren altos estandares de desempefio, asi como mayor confianza en la habilidad de alcanzar

metas retadoras.

Esto es conveniente cuando se tiene flexibilidad y autonomia en la tarea, la cual puede ser

ambigua y no repetitiva. También se recomienda cuando los subordinados estan abiertos al
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liderazgo autocratico. En un &rea comercial, se tiene una orientacion muy fuerte al cumplimiento

de metas, tanto en los lideres, como en los subordinados, quienes cuentan con la flexibilidad y

autonomia, recomendada para que este estilo de liderazgo sea eficiente.

Las situaciones ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los empleados y quiza se requiera

un estilo més orientado hacia la tarea. En otras palabras, cuando los seguidores se sienten

confundidos, el lider debe decirles qué tienen que hacer y mostrarles una ruta clara hacia las

metas.

Este estilo de liderazgo abarca los componentes identificados a través del presente estudio, y

explicados en la siguiente tabla:

Tabla 10. Liderazgo orientado al logro

Componentes

Resefia

Cita

Orientado a
resultados

Al ser esta un &rea de ventas, la
medicién del desempefio y las
compensaciones se miden de acuerdo
al cumplimiento de metas. Para ello,
el jefe brinda indicaciones de cémo
alcanzar el objetivo y los ayuda con
el enfoque correcto.

“Obviamente nosotros somos de acuerdo a
nuestros resultados. Permanentemente esta en
eso, si nosotros dejamos de producir dos o tres
meses, te llega una carta de preaviso. Si no
llegas a la meta, pues légicamente no estas en
este negocio, de repente lo puedes hacer bien en
otro, entonces, simplemente te vas”. “Mi
compromiso es apoyar a mi gente a que logre
resultados, y, por ende, lograr los resultados que
también yo tengo como meta. Mi compromiso
es ensefiar a la gente, motivar a la gente, liderar
a la gente y ensefarles, capacitarlos. Y, el
compromiso que tengo yo es tener un equipo
productivo, comprometido y que sea eficiente”.

Brinda
informacién

El supervisor debe asegurarse de que
su equipo cuente con la informacion
actualizada del producto, de la
legislacion vigente, de la compafiia y
de los puntos relevantes que el cliente
debe conocer y evaluar para tomar una
decision informada. Comparte con su
equipo la informacibn necesaria,
reduciendo el nivel de incertidumbre,
producto de los cambios.

“Si hay algo nuevo, algo que sale, una Ley
nueva, nos reunimos y todos lo leemos”.
“Brindarte la informacién necesaria y que tu
necesitas para poder cumplir tu objetivo. Y,
tener todas las armas, porque no puedes ir al
mercado, es como ir a la guerra desarmado ¢no?
Tienes que salir a competir armado y con
buenos sustentos para poder tirarte abajo a la
competencia”.

Entusiasta /
Motivador

El ambiente bajo presion y estresante
del dia a dia, sumado a eventuales
cambios, que generan incertidumbre

y retos, hacen necesarios la
motivacion por parte del lider, que
sirva como palanca, para la
consecucion  de  resultados, e

incrementar la satisfaccion del area.

“Es una persona que piensa que las cosas
siempre van a salir bien y te esta incentivando a
que salga asi siempre”. “Ella me decia: ‘No te
des por vencida, te van a salir las cosas. Sigue
trabajando’. (...) Yo ya me estaba dando por
vencida”.
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para que alcance los resultados. El
supervisor crea planes de trabajo con
fechas definidas y les indica que
actividades realizar en ellas

Componentes Resefna Cita
El asesor necesitara orientacion ante . .
. “El facilitarnos el tema de nuestras prioridades,
los cambios que se presenten, y por| . . i .
. ot prioridades en relacién al todo. Yo necesito esto
ello el supervisor deberd priorizar ; .
. . . para poder organizarme en base a mi forma de
acciones, guiar y organizar al asesor Lo e . .
Enfoca trabajo”. “Su estructura de trabajo, o sea, como

tienen que trabajar en la semana y como lo
tienen que hacer, y, posteriormente, ya viene el
seguimiento”.

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en entrevistas a asesores y supervisores de rentas vitalicias, 2016.

3.4 Liderazgo participativo

Segun este estilo de liderazgo, el supervisor consulta con sus seguidores y usa sus sugerencias

antes de tomar una decisién, lo cual puede originar una mayor motivacion. Se recomienda cuando

el empleado tiene locus de control interno, alta habilidad y cuando las tareas son complejas. En

estas circunstancias, tanto la variable de autoridad como la de satisfaccion laboral del grupo no

son determinantes. Asimismo, tendra un efecto positivo en la satisfaccion y la motivacion del

subordinado, cuando este prefiere autonomia.

Este estilo de liderazgo abarca los componentes identificados a través del presente estudio, y

explicados en la siguiente tabla:

Tabla 11. Liderazgo participativo

Componentes

Resefia

Cita

Fomenta la par-
ticipacion

Un lider participativo consulta con sus se-
guidores y usa sus sugerencias, ideas y
aportes, antes de tomar una decision, lo
cual puede originar una mayor motivacion
en sus subordinados. Los asesores al contar
con experiencia y conocimiento en el ne-
gocio, pueden aportar ideas valiosas que
apoyen a la consecucion de objetivos estra-
tégicos de negocio.

“Siempre trata de buscar el consenso ;no?
El consenso sobre lo que estamos imple-
mentando”. “Nos pregunta a todos si todos
estamos de acuerdo con lo que ella ha di-
cho y si alguien tiene algo para aportar”.

Apertura

Un lider participativo cuenta con apertura
para saber escuchar a subordinados, y para
recibir sus recomendaciones y sugerencias
con respecto a alguna oportunidad de me-
jora. De esta forma los asesores se sentiran
valorados por el negocio, incrementando
su satisfaccion.

“Es una persona que te da confianza, con
la que puedes conversar. No es el tipo de
supervisor que le tienes miedo, que si le
digo esto o si le digo el otro”. “Puedes sen-
tarte a conversar con ella y decirle: ‘yo
pienso esto o pienso lo otro... y permiteme
decirte que tal vez t( puedas cambiar esto
o lo otro para llegar juntos al objetivo’. O
sea, no es la duefia de la verdad, es asequi-
ble a sentarse y a poder confrontar ideas”.
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Brinda
confianza

Bajo la situacion especificada, es necesario
que el asesor se sienta respaldado por su
jefe, debido a que se trata de una persona
gue ya cuenta con los conocimientos y ex-
periencia.

“Yo estoy muy a gusto con €l porque me
deja mi espacio, hay mucha confianza en-
tre los dos”.

Delega

El supervisor puede delegar ciertas tareas
a los asesores que ya cuentan con experien-
ciay conocimiento del negocio. El delegar
tareas, también permite al asesor salir de su
zona de confort, enfrentarse con nuevos re-
tos, y salir de larutina, elevando el nivel de
satisfaccion.

“Siempre también ella se apoya en algunos
de nosotros para poder hacer estas estrate-
gias. (...) Cuando no puede, nos pide para
ayudar a las personas nuevas, o a las per-
sonas que necesitan, acompafiandolos o
para ayudarlos a capacitar, un soporte”.

Da autonomia

El Supervisor da empoderamiento a sus
subordinados, para facilitar la rapida toma
de decisiones y solucion de problemas, fa-
voreciendo el desempefio en el area. Con-
forme el Asesor va ganando mayor expe-
riencia y conocimiento del negocio, serd
menor la Supervisién necesaria por parte
del jefe, encontrando una relacion de Satis-
faccion a partir de una menor Supervision.

“Ella nos da la flexibilidad para poder tra-
bajar. O sea, no nos esta presionando. O
sea, no es de las personas que esta con el
teléfono “A ver, ;qué estan haciendo?”.
No tiene necesidad de hacerlo”. “Puedo
presionarme yo misma, pero no bajo pre-
sion de otra persona que me esta repitiendo
las cosas como pulgar. Me desmotiva to-
talmente. O sea, yo no soy de las personas
que me gusta que me repitan las cosas, por-
que creo que soy inteligente y lo suficien-
temente capaz para saber lo que tengo que
hacer y lo que debo hacer en el momento
en que lo debo hacer”.

Fuente: Elaboracion propia 2017 basada en entrevistas a asesores y supervisores de rentas vitalicias, 2016.

De esta forma, se ha comprobado que no existe un dnico estilo de liderazgo, sino distintos estilos

que deben variar de acuerdo con factores externos e internos. En este capitulo se ahond6 en los 4

estilos de liderazgo situacionales expuestos por House, en términos de los componentes

identificados como producto de la investigacion.

Luego de haber realizado el anélisis de estos estilos de liderazgo situacionales, es momento de

poner en practica los hallazgos del presente estudio. En el siguiente capitulo se expondra un plan

de trabajo que tendra como objetivo incrementar la satisfaccion y desempefio de los subordinados,

tomando como base los hallazgos de la investigacion.
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Capitulo VI. Plan de accion

De acuerdo con los resultados obtenidos en el presente estudio, se han definido planes de accién

priorizando al rol del supervisor o lider de equipo de acuerdo con lo encontrado en la investigacion.

Como hemos visto en la teoria de House (1971), se identifican cuatro estilos de liderazgo, que
pueden ser demostrados inclusive por un mismo lider en distintas situaciones. Es asi que propo-
nemos incentivar estos estilos de liderazgo eficaces en los grupos de rentas vitalicias de la manera

gue se muestra en el gréfico 1.

Grafico 1. Procesos de desarrollo organizacional

p
Seleccion Capacitacion Desarrollo
Descripcion de puestos . Evaluacion de desempefio
Liderazgo total

Induccion Mapa de talento

Fuente: Elaboracion propia 2018.

Respecto al proceso de seleccion de personal, se debe priorizar contar con una descripcion de
puesto que refleje al lider idéneo para la organizacién. Por ello, se actualizara la descripcién del
puesto, se contara ademas con evaluaciones de casos, los cuales simularan el dia a dia de un
supervisor donde los postulantes deberan demostrar sus habilidades y conocimientos. Asimismo,
se complementara el proceso de seleccidn con evaluaciones psicotécnicas que midan el estilo de
liderazgo situacional. Una vez incorporado el nuevo colaborador, iniciara el proceso de induccion,

lo cual ayudara a su proceso de adaptacion a la compafiia.

Respecto a la capacitacion, se elaborara un programa de liderazgo “total” que abarquen los cuatro
estilos de liderazgo para que los supervisores identifiquen qué estilo debe de usar de acuerdo con
la situacion. Ademas, se creara un programa de reforzamiento para los supervisores que tengan

dificultades en sus resultados como lideres de equipos a través de estrategias.

En cuanto a desarrollo, abarcara principalmente dos aspectos. El primero es la evaluacion de
desempefio que incluye no solo los objetivos (cuantificable) sino a las competencias para reforzar
las formas en la direccion de un equipo de trabajo. Asimismo, incluir un bono por logro de metas
comerciales ya que al ser un éarea de ventas es importante seguir fomentando el incremento de
cartera de clientes. Segundo, la identificacion de los mejores lideres a través del mapa del talento

para posteriormente, reconocer el buen trabajo realizado.
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Tabla 12. Acciones por procesos de desarrollo

Asesores

desarrollo de sus equipos

Ejes de accion Acciones especificas Responsables Tiempo Indicadores de medicion Recursos
Actividades a realizar para los Supervisores:
Actualizacion de la D_escrlpmon de | Gestion Humana 1vezalafio | Actualizacion al 100% al cierre de afio | Equ!po de Gestl_on Humana
Puesto al cargo de Supervisor de Ventas « Equipo Comercial
i6 1 nuevo caso adaptado o creado para| Equipo de Gestion Humana
Seleccion Elaboracién de casos — assessment center | Gestion Humana Semestral ; pta Paral,  Equipo Comercial
medir las competencias del Supervisor .
» Visitas a campo
L . . 100% de uso de evaluaciones psicotéc-
Implementacién de evaluaciones psico- . L ; - : . .
- - . L Gestion Humana 1 Gnicavez |nicas que midan liderazgo en cada pro- |+ Plataforma multimedia
técnicas que midan liderazgo situacional L -
ceso de seleccion de supervisores
Induccion Plan de trabajo especifico para los aseso- [ Area comercial de soporte 1 Mes 100% de colaboradores que concluyen ) t(;;zz%on de plantilla del plan de
res y supervisores nuevos Supervisores de ventas satisfactoriamente la induccién 4 .
» Equipo Comercial de Soporte
Actividades a realizar por los Supervisores con los Asesores:
Academia de Rer)tgs Vitalicias (gru.po de < S 80% de participaciones en capacitacio- [+«  Area de Capacitacion
asesores que participen como capacitado- | Area de capacitacion Mensual - . )
res) nes y reuniones » Equipo Comercial de Soporte
»  Supervisores
Citas Conjuntas (acompafiamiento a ci- Supervisores Semanal 100% de citas realizadas . Rep_orte de Seguimiento de citas
tas) conjuntas
» Equipo de Soporte Comercial
Actividades a realizar para los supervisores y asesores:
L Reuniones de la Gerencia Comercial y de Avance en la “contactabilidad” de la|+ Cartera de clientes actualizada
Capacitacion los Supervisores con los equipos comer- | Gerencia Comercial Mensual cartera de clientes asignada y alcance [+  Equipo Comercial de Soporte
ciales de objetivos en ventas. » Gerencia Comercial
Actividades a realizar para los Supervisores:
» Equipo de Gestion Humana
E:reac’l’on de un programa de liderazgo Gestion Humana Anual Participacién de los Supervisores al [+ Proveedores — fauhta_dc_)res _
total 100% del programa » Presupuesto para actividades in-
door y outdoor
» Equipo de Gestién Humana
Elat_)oracmn de tallereg de reforzamiento Gestion Humana Anual Participacion de los Supervisores al|e Proveedores — fauhta_dgres _
en liderazgo — estrategias 100% de los programas » Presupuesto para actividades in-
door y outdoor
Actividades a realizar para los Supervisores y Asesores:
Disefio y ejecucion de la evaluacion de Evaluacion de los supervisores y ase- | Equipo de Gestion Humana
desem gﬁoj(ob'etivos competencias) Gestion Humana Semestral sores al 100% cada seF;s meses Y * Equipo comercial
P ! y P + Plataforma online
Desarrollo Actividades a realizar para los Supervisores:
Identificacion de los mejores lideres Gestion Humana Anual Mapeo del talento *  Equipode Gest_lon Humana
» Plataforma online
El_aboracmn de_progrgmas de FECONOCI- | estion Humana Anual 100% de reconocimientos brindados Equ!po de Gest_lon Humana
miento a los mejores lideres de equipos Equipo comercial
Compensaciones Bono Trimestral para Supervisores y Area Comercial de Soporte | Trimestral Cumplimiento de metas de venta y/o |+ Equipo de Gestién Humana

Equipo de soporte Comercial

Fuente: Elaboracion propia 2018.

El presupuesto asignado para el presente plan de accion es de S/ 351.000. Se indica el detalle en la siguiente tabla:

Tabla 13. Detalle de la inversién

Ejes de accion Accion Frecuencia Presupuesto S/
Actualizacidén de descripcion de puesto de supervisor de ventas |1 vez al afio 0 (trabajo con staff propio)
iy Elaboracion de casos Semestral 0 (trabajo con staff propio)

Seleccion
I[npl_ementauon plataforma multimedia de evaluaciones psico- Unica vez 10.000
técnicas

Induccion Creacion de planilla de trabajo 1 mes 0 (trabajo con staff propio)
Academia de ventas Mensual 9.000 (asesores preparados y con dotes de capacitacién)

Capacitacién Programa de liderazgo total Anual 60.000
Talleres de liderazgo Anual 30.000
Implementacidn evaluacion de desempefio y mapeo de talento |1 vez 50.000

Desarrollo
Programa de reconocimiento Anual 30.000

Compensaciones Bono trimestral Trimestral 162.000 (supervisores)

Fuente: Elaboracion propia 2018.
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Acciones especificas

a. Asesores nuevos en periodo de prueba: (de 0 meses a 06 meses)

Este grupo es el méas demandante en el sentido de que necesita de mayor apoyo y soporte por parte

del supervisor. Aln no cuenta con todos los conocimientos y la confianza necesaria para

enfrentarse a un cliente por su propia cuenta, por lo cual, sigue siendo muy dependiente del

supervisor. Asimismo, ésta es una etapa crucial dentro de la curva de aprendizaje, ya que es aqui

donde el nuevo asesor absolvera todas las pautas que le dé el supervisor, es donde podré orientarlo

a sequir el estilo de trabajo que él desea sea adoptado por el nuevo asesor.

Es asi, que hemos desarrollado planes de accion que permitiran cubrir las necesidades del grupo

de asesores nUevos:

Armar un plan de trabajo especifico para los asesores nuevos que se encuentran en
periodo de prueba, que permita a su vez mantener una flexibilidad de acuerdo con el
desempefio mostrado por cada asesor de manera individual.

Este plan a su vez deberé ser claro en los objetivos que debera alcanzar mes a mes el nuevo
asesor. Asimismo, especificar el dia de la semana en el cual se juntaran para ver temas de
cartera, capacitacion del producto y seguimiento al avance semanal.

Por otro lado, este plan también debe comprometer al supervisor y no sélo al asesor. En el
plan se debe especificar claramente cudles serén las acciones que realizara el supervisor y la
cantidad de citas de acompafiamiento que realizara con su asesor de manera mensual.
Finalmente, este plan debera ser presentado y discutido con el asesor el dia siguiente de
concluido su curso inicial de capacitacion. En esta primera reunién el supervisor debera
dejarle en claro al asesor qué es lo que espera de él.

El &rea de soporte comercial debera encargarse de realizar el seguimiento mensual, asegurandose
asi de que el supervisor cumpla con las reuniones y acciones plasmadas en el plan de trabajo.
Asimismo, el cumplimiento de este plan debe verse reflejado dentro de la evaluacion de
desempefio, que impactara en el bono trimestral de los supervisores. Se considera debe
también ser revisado y replanteado con los planes de accion expuestos en este informe.

El responsable del control de las vacaciones debera coordinar con el supervisor, para que éste
evite tomar vacaciones las primeras 3 semanas del nuevo asesor en la compafiia.
Implementar el programa de “Apadrinamiento” el cual consiste en que un asesor antiguo sea
quien ensefie el tipo de trabajo y lo ayude a interiorizar la cultura de la empresa para que sea

maés rapida su adaptacion y resultados esperados.

Podemaos resumir los procesos a seguir en el caso de los asesores nuevos de la siguiente manera:
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Gréfico 2. Plan para asesores nuevos
ASESORES NUEVOS

Seleccion de "Apadrinamiento"- Resultados

Asesores Nuevos Entrenamiento esperados

\ )
Y
Control y seguimiento Evaluacion de
Descripcion de puesto desempefio

Fuente: Elaboracion propia 2018.

b. Asesores con més de 6 meses en la compafiia
En el caso de los asesores con mas de 6 meses en la compafiia, son méas independientes y no necesitan
a un supervisor que les siga ensefiando temas de producto, pero si necesitan a un supervisor que los

ayude enfocandose y mostrandoles el camino para lograr temas de desarrollo profesional.

Por otro lado, el supervisor, en el caso de los asesores con mayor tiempo en su equipo, debe buscar
desarrollarlos profesionalmente delegandoles algunos temas y fomentando su participacion en las

reuniones del equipo.

Para este grupo de asesores hemos desarrollado planes de accién dirigidos a sus necesidades:

« Aligual que el asesor nuevo, el asesor con mas tiempo en la compafiia también debe tener un
plan de trabajo, s6lo que éste debe estar mucho mas orientado a los temas de interés del grupo.
En este plan se debe dar énfasis a temas de enfoque, resultados y desarrollo profesional
(concursos anuales, avance en linea de carrera y bonos). Se debe mapear todos los temas que
se consideren relevantes para el desarrollo del asesor e incluirlos en el plan.

Este plan debe permitirle, tanto al supervisor como al asesor, ver el avance que tiene ya sea
de manera semanal o quincenal. Asimismo, poder observar en qué puntos debe mejorar para
obtener los resultados esperados y en qué puntos esta muy cerca de alcanzar el objetivo.
Cabe resaltar que tanto en el plan del nuevo asesor como en el plan del asesor regular, es
importante tener un seguimiento continuo por parte del area de soporte. El seguimiento
confirmara la continuidad y la realizacion de las reuniones de revision del plan.

« La segunda accion que se debe tener en cuenta es con respecto a la participacion y
empoderamiento del asesor. Al ser un asesor con mas tiempo en la compafiia, en especial los
que tienen mas de 2 afios laborando en la empresa, que ya cuentan con bastante conocimiento
en el producto, pueden apoyar al supervisor con los asesores nuevos, brindandoles el
conocimiento que ellos necesitan o0 apoyandolos en absolver las dudas. Participar del

programa de “Apadrinamiento”.
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Asimismo, también puede tener una participacion en las reuniones del equipo, comentando
alguna noticia o tema de interés.

Por otro lado, también cuando el supervisor se encuentre de vacaciones, este asesor y/o ase-
sores pueden encargarse de realizar las reuniones semanales con todo el equipo.

Finalmente, el supervisor también debe acompafar a citas a este grupo de asesores, sdlo que este
acomparfiamiento debe estar amarrado a casos trabajados y que sean complicados 0 ameriten su

participacion. En esta etapa el supervisor no deberia ejercer el papel de “salvavidas”.

Podemaos resumir los procesos a seguir en el caso de los asesores con mas tiempo en la compafiia

de la siguiente manera:

Gréfico 3. Plan para asesores >6 meses

Expertise técnico /

ASESORES CON MAS DE 6 MESES

Formacién de Resultados

habilidades blandas esperados

Control y seguimiento .
Desarrollo profesional

Linea de carrera

Conocimiento producto
Fuente: Elaboracion propia 2018.

C.

Mercado cambiante

El mercado de rentas vitalicias ha presentado diferentes reformas a lo largo de los afios, algunas

con mayor impacto que otras, como la ley del retiro del 95,5% de los fondos. Estos cambios

generan incertidumbre en la fuerza de ventas, por lo que se hace necesario que el supervisor tenga

mayor nivel de seguimiento con ellos, los ayude a enfocarse y los motive para que sigan adelante

con los objetivos.

En este caso, mas que un grupo especifico se trata de una situacion especifica y los planes de

accion que proponemos son los siguientes:

Realizar un seguimiento semanal o quincenal, de acuerdo al caso, mediante el plan del nuevo
asesor y el asesor antiguo. Asimismo, aprovechar en estas reuniones para entregarle a cada
asesor los casos que debe ver la siguiente semana o los siguientes quince dias. En la reunion

posterior ver el avance de la lista de casos entregados.
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Asimismo, asegurarse de no sélo entregar la lista, sino revisarla con el asesor en ese momento,
decirle si le parece bien la cantidad, si considera que es mucho, muy poco o esté bien y llegar
a un acuerdo donde el asesor se comprometa a cumplir con lo acordado.

« Otro punto importante por desarrollar son las reuniones mensuales por parte del gerente
comercial y los supervisores. Asi como los asesores necesitan un mayor seguimiento y
enfoque, los supervisores también necesitaran de este tipo de supervision para poder replicarlo
con su equipo.

Para este punto recomendamos pasar de reuniones mensuales de resultados con todos los
supervisores a reuniones personalizadas y cada tres meses realizar una reunién global para
compartir con todos los resultados alcanzados, las buenas practicas, etc.

Asimismo, las reuniones personalizadas o de resultados deben manejar una estructura mas
aterrizada, donde los supervisores expongan puntualmente sus resultados y su compromiso
de mejora, a qué se comprometen para el siguiente mes o trimestre. Este avance del
compromiso hecho se debe revisar mensualmente en las reuniones personalizadas.

Es importante que en estas reuniones se tenga un espacio no sélo para temas de resultados sino
competencias que demandan el puesto de supervision como: liderazgo, trabajo en equipo, manejo
de conflictos y desarrollo de equipos. Es decir, implementar un programa de “Liderazgo Total”.

« Finalmente, otro punto muy importante es la motivacion por parte del supervisor al equipo, al
encontrarse el asesor en un escenario de incertidumbre necesita el apoyo emocional y de so-
porte de su parte. Es recomendable, a su vez, tener reuniones de camaraderia mensuales, para
fomentar la integracion del equipo y el espacio para relajarse y olvidarse del estrés del trabajo.

De acuerdo con lo indicado lineas arriba, se resumen los aspectos a reforzar dentro de un mercado

cambiante:

Gréfico 4. Aspectos a reforzar en un mercado cambiante

Mercado
cambiante

Fuente: Elaboracion propia 2018.

De acuerdo con lo expuesto, los estilos de liderazgo efectivos dentro del area de rentas vitalicias
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son situacionales ya que el lider deberd adaptarse al contexto en el cual se desenvuelve y en
conjunto con el equipo de colaboradores que tiene bajo su cargo para llegar a alcanzar las metas.
Por ello, se indican estrategias que ayudan a identificar potenciales lideres asi como, a ejercer y

fortalecer un buen liderazgo.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

La conclusion més resaltante es que, a pesar de tomar como referencia el estilo de rango total de
liderazgo, los resultados obtenidos mostraron que no existe un sélo estilo de liderazgo efectivo
dentro del area comercial, sino que dependerd del grupo y del contexto. Ellos pueden ser:
directivo, de apoyo, orientado al logro y participativo.

Inicialmente se crey0 que, al ser un area de ventas, tanto el foco en los nimeros comerciales como
el aspecto emocional influenciarian positivamente en su rendimiento, lo cual también se observé
con algunos estudios previos encontrados. Por lo que, vincular tanto el estilo transaccional como
el transformacional (rango total) seria un buen complemento para describir un liderazgo eficaz en
un equipo de ventas. Sin embargo, como se menciono lineas arriba, se observo que existen cuatro
estilos de liderazgo cada uno conformado por distintos componentes y situaciones, lo que

evidencia que el estilo de liderazgo que mas se ajusta a la realidad es el situacional.

Ello significaria que un solo estilo de liderazgo no es suficiente para lograr liderar de manera
eficaz a un equipo de ventas. Por lo que, lograr identificar el mejor estilo de acuerdo al contexto
y/o personas que conforman un equipo resultaria de gran importancia para alcanzar la meta. Es
decir, que el lider debera saber qué es lo que se espera y de qué manera llevar al equipo al logro
del objetivo.

Es probable que tener distintos estilos de liderazgo sea lo més conveniente en el area de rentas
vitalicias ya que, se observa que existen: los asesores nuevos, los que cuentan con afios de
experiencia, aquellos que afrontan un caso complejo o aquellos que requieren menor supervision

en la ejecucion de sus funciones.

Adicionalmente, de acuerdo con lo encontrado en la exploracion, observamos que estos estilos de

liderazgo influyen positivamente en el desempefio como en la satisfaccion de los colaboradores.

Los estilos de liderazgo encontrados fueron los siguientes: EIl lider directivo, quien daré
asesoramiento especifico a los seguidores. Este estilo sera requerido ante situaciones complejas
y/o nuevos asesores ya que el lider debe: ensefiar, orientar, brindar acompafiamiento, dar feedback
y seguimiento. Se observa que es un estilo con mayor cercania entre lider y seguidor, ya que por

inexperiencia el colaborador demanda mayor respaldo y guia del lider.
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El lider que da apoyo es amistoso y preocupado por las necesidades de los seguidores. Este estilo
es requerido cuando el contexto es frustrante y estresante, lo cual es comun en un ambiente de
ventas, sobre todo cuando la competencia espera abarcar mayor participacion del mercado. Este
lider brindar& apoyo, mostrara preocupacion, buscaré la integracion, mostrara un lado humano y

priorizaré a su equipo.

El lider orientado al logro, quien establece metas exigiendo a los seguidores un maximo nivel.
Ello se da ante un contexto donde existen cambios en el producto o hormativos. Como por ejemplo
fue el caso de la promulgacion de la nueva ley que permite sacar hasta el 95,5% del fondo de
AFP. En este estilo, los lideres tienen que brindar informacidn, mostrar entusiasmo, motivar, ser

orientados a las metas, con objetivos claros y estar enfocados.

El lider participativo es quien sugiere y consulta con sus seguidores antes de tomar una decision.
Este estilo se presenta ante contextos donde el asesor posee experiencia suficiente para ejercer
sus funciones con menor seguimiento. Por ello, este lider deberd fomentar la participacion,

mostrar apertura, dar autonomia, brindar confianza y delegar.

De acuerdo con lo encontrado en el estudio, se ve la importancia de adaptar el estilo de liderazgo
de acuerdo a los diferentes contextos y personas. Asi, los supervisores lograran identificar el mas
idéneo para mantener no s6lo Optimos resultados, sino que los integrantes cuenten con un

adecuado nivel de satisfaccion.

Adicionalmente, a través de lo encontrado se puede elaborar un plan de accion que permita

reforzar un liderazgo eficaz para lograr un buen desempefio y nivel de satisfaccion.

2. Recomendaciones

Se recomienda fomentar mayor nimero de investigaciones cualitativas en el sector asegurador y
del area comercial para conocer si se mantienen los mismos estilos de liderazgo o surgen otros.
Asimismo, el explorar las vivencias de los integrantes de un equipo comercial y su quehacer

diario, lo cual enriquecera la informacion recopilada de las entrevistas.

Seria de gran provecho fomentar espacios de dialogo informales, donde se pueda conocer la
opinion del personal, oportunidades de mejora, entre otros hallazgos importantes.
Adicionalmente, el realizar el respectivo estudio con personas ajenas a la organizacion, fomentd

que el personal se sintiera comodo de revelar datos personales y confiar en la confidencialidad de
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la informacidn. Por lo que, se recomienda realizar este proceso con alguna empresa de consultoria

externa.

Es necesario replantear los procesos de gestion humana de la empresa y orientarlos a: identificar
(seleccion y gestion del talento), medir (evaluacion del desempefio) y desarrollar (capacitacion e
induccion) el liderazgo en los supervisores de rentas vitalicias. Ello, con la finalidad de
incrementar el desempefio y satisfaccion de los asesores.

A su vez, los programas de gestién humana no deben enfocarse en un Unico y rigido estilo de
liderazgo, sino comprender que distintos factores del entorno y de los asesores moldearan el estilo

de liderazgo ideal dependiendo de cada situacién.
Recomendamos medir el impacto del plan de accion (detallado en el capitulo anterior) mediante

la encuesta de medicion de clima y la evaluacion de desempefio; herramientas que actualmente

miden satisfaccién y desempefio, respectivamente, en la empresa.
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AnNexos

Anexo 1. Evolucion de primas y aportes en el mercado asegurador peruano
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Evolucion de primas y aportes (S/. millones)
Mercado Asequrador Peruano

$/.5,000 -
5/.4,500 -
S/.4,000 -
5/.3,500 -
5/.3,000 -
5/.2,500 -
$/.2,000 -
5/.1,500 -
S/.1,000 -

§/.500 -

Sf. D T T T T T T T T 1
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

= Riesgos Generales =\fida — EPS

Fuente: Avance del Boletin SBS a noviembre de 2014. Elaboracion propia 2018.

Anexo 2. Distribucidén de cartera de primas netas de ramos de vida

Distribucion de cartera de primas netas de Ramos de Vida. (S/. millones)
Mercado Asequrador Peruano

mRentas Vitalicias

H Seguro de Vida Ind

B Seguros Previsionales

H|Seguro de Desgravamen
Hipotecario

B5CTR

B|Seguro de Vida en Grupo

= Seguro de Vida Ley

Fuente: Avance del Boletin SBS a noviembre de 2014. Elaboracién propia 2018.
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Anexo 3. Evolucion del mercado de rentas vitalicias en el mercado peruano

Rentas Vitalicias
Primas Directas (S/. MM)

2,237

1,58 7

2013 2014 2015 2016E

Anexo 4. Modelo de entrevista semiestructurada para asesores

8.
9.

10.

Describe tus principales funciones y responsabilidades de tu cargo. Cuéntame ¢c6mo es un como es un
dia tipico en el trabajo?

Cuéntame como es tu area, ¢qué tal es la relacion con tus compafieros, con tu jefe, con el gerente de
area, etc.?

Dentro de la dindmica de trabajo que tienes con tu jefe inmediato, ;cuales son las principales
habilidades que valores de él/ella? Describe cémo es el estilo de liderazgo que tiene tu jefe.

Cuando el equipo de trabajo presenta dificultades para llegar al objetivo, ¢de qué manera el jefe arregla
lasituacion? ¢ De qué manera tu jefe se involucra en los problemas cotidianos? Qué conductas presenta,
dar ejemplos.

Cuéntame como tu jefe te recompensa ante un trabajo bien hecho. De qué manera te hizo sentir
valorado.

¢ Crees que tu jefe dedica tiempo a ensefiar y orientar? ; Te ayuda a desarrollar tus fortalezas? ¢En qué
forma? Dé ejemplos

¢Consideras que tu jefe te ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista o a hacer las
cosas de una manera diferente? Dé ejemplos

¢ Tu jefe demuestra sus valores y creencias mas importantes? Menciona 3 que sean valiosas para ti.
Cuéntame de una situacion donde hayas tenido que esforzarte mas de lo habitual para cumplir con el
objetivo y de qué manera tu jefe te motivé para cumplirlo.

¢Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas all& de sus intereses?

Impacto en satisfaccion y desempefio

11.
12.

13.

¢Cudles son las acciones que tu jefe realiza con las cuales te sientes mas a gusto? [Satisfaccion]

¢En qué grado consideras que el estilo de liderazgo de tu jefe ha impactado en el resultado de tus
ventas? Si tuvieras que ponderarlo, que porcentaje habria dependido de tu expertise y que porcentaje
de la gestion de tu jefe. [Desempefio]

¢Cudles crees que deberian ser las acciones emprendidas por tu jefe directo para poder incrementar tus
ventas? Si ta fueras la Supervisora de tu grupo, ¢cémo actuarias si el grupo no estaria llegando a la
meta?
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Anexo 5. Modelo de entrevista semiestructurada para supervisores

1. Describe tus principales funciones y responsabilidades de tu cargo. Cuéntame c6mo es un cémo es un
dia tipico en el trabajo.

2. ¢Cuéntame como es tu area, ¢qué tal es la relacién con tu equipo, tus pares, tu jefe y compafieros en
general?

1. Dentro de la dinamica de trabajo que tienes con tu jefe inmediato, ;cudles son las principales
habilidades que valores de él/ella? Describe cémo es el estilo de liderazgo que tiene tu jefe.

2. Ahoraen tu caso, ;cuales son las principales habilidades con las que ti cuentas, que consideras valoran
mas las personas que integran tu equipo? Describe como consideras que es tu estilo de liderazgo.

3. Cuando tu equipo de trabajo presenta dificultades para llegar al objetivo, ;de qué manera arreglas la

situacion? ;De qué manera te involucras en los problemas cotidianos? Qué conductas presentas, dar

ejemplos.

Cuéntame como recompensas a tu equipo ante un trabajo bien hecho.

¢Crees que dedicas tiempo a ensefiar y orientar? ;Los apoyas a desarrollar sus fortalezas? ¢En qué

forma? Dé ejemplos

6. ¢Consideras que ayudas a tu equipo a mirar los problemas desde distintos puntos de vista o a hacer las

cosas de una manera diferente? Dé ejemplos

Con tu equipo, ¢Consideras que demuestras tus valores y creencias mas importantes?

8. Cuéntame una situacién donde alguien de tu equipo haya tenido que esforzarse mas de lo habitual para
cumplir con el objetivo y de qué manera lo motivaste para cumplirlo.

9. Consideras que, con tu equipo, ¢Eres capaz de ir mas alla de tus intereses? Dé ejemplos.

a s~

~

Impacto en satisfaccion y desempefio - autopercepcion

1. ¢Cudles crees que son las acciones que realizas, con las cudles tu equipo se siente mas a gusto?
[Satisfaccion]

2. ¢En qué grado consideras que tu estilo de liderazgo ha impactado en el resultado de las ventas de tu
equipo? Si tuvieras que ponderarlo, que porcentaje habria dependido de su expertise y que porcentaje
de tu gestién. [Desempefio]

3. ¢Cudles crees que deberian ser las acciones emprendidas por tu jefe directo para poder incrementar tus
resultados? Si td fueras el/la Gerente comercial, cOmo actuarias si el grupo no estuviera llegando a la
meta?

Liderazgo de gerencia

1. Cuando el equipo de trabajo presenta dificultades para llegar al objetivo, ;de qué manera tu jefe arregla
la situacion? ¢De qué manera se involucra en los problemas cotidianos? Qué conductas presenta, dar
ejemplos.

2. Cuéntame como tu jefe te recompensa ante un trabajo bien hecho. De qué manera te hizo sentir
valorado.

3. ¢Crees que tu jefe dedica tiempo a ensefiar y orientar? ; Te ayuda a desarrollar tus fortalezas? ¢En qué
forma? Dé ejemplos

4. ¢Consideras que tu jefe te ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista o a hacer las
cosas de una manera diferente? Dé ejemplos

5. ¢Tu jefe demuestra sus valores y creencias mas importantes? Menciona 3 que sean valiosas para ti.

6. Cuéntame de una situacién donde hayas tenido que esforzarte mas de lo habitual para cumplir con el
objetivo y de qué manera tu jefe te motivé para cumplirlo.

7. Tu jefe, ¢Por el bienestar del grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses?

Impacto en satisfaccion y desempefio

8. ¢Cudles son las acciones que tu jefe realiza con las cuales te sientes mas a gusto? [Satisfaccién]

9. ¢Enqué grado consideras que el estilo de liderazgo de tu jefe ha impactado en tus resultados? Si tuvieras
que ponderarlo, que porcentaje habria dependido de tu expertise y que porcentaje de la gestion de tu
jefe. [Desempefio].
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Anexo 6. Categorias totales asesores

1 | Optimista

2  |Entusiasta / Motivador

3 | Genera en mi compromiso

4  |Enérgica

5 |Da autonomia

6 [Brinda Confianza

7 |Delega

8 |Fomenta la participacion

9 |Brinda Herramientas

10 |Brinda Feedback

11 |Innovador

12 | Traza objetivos claros

13 |Enfocar

14 |Ensefia

15 |Brinda informacion al equipo
16 |[Aprendizaje Mutuo

17 |Orienta

18 |Desarrollo

19 [Seguimiento y monitoreo

20 [ Acompafiamiento

21 | Apoyo y soporte

22 |Humana

23 | Apertura

24 [Carisma

25 Interés / Preocupacién por el equipo
26 | Busca integracion del equipo
27 | Enfoque en objetivos y personas
28 |Orientado a resultados (Enfocado a Objetivos)
29 | Reconoce logros

30 |Reconoce el esfuerzo

31 |[Directo

32 | Paternalista




33 | Buen manejo del equipo

34 | Trato diferenciado

35 | Pelea por intereses del equipo

36 | Pone a su equipo delante (sacrificando sus intereses)
37 | No incentiva investigacion

38 | Poca capacitacion

39 | No brinda informacion al equipo

40 |Falta de Apoyo y soporte

41 | Involucramiento ocasional

42 | Pone a su equipo al final (no sacrifica intereses)
43 | Falencia en integrar al equipo

44 | Falencia en motivacion

45 | Falencia en cuanto a Reconocimiento de logros
46 | Trato diferenciado

47 | Apoyo por parte del jefe

48 | Orientacion

49 | Motivacién

50 [Honradez

51 | Abierta al dialogo

52 | Acompafiamiento

53 | Seguimiento

54 | Distribucién equitativa del trabajo

55 | Capacitacion

56 | Independencia / autonomia

57 | Interés / preocupacion por el equipo

58 | Que pelee por interesas del equipo

59 | Reconoce publicamente

60 [Reconocimiento del logro

61 | Reconocimiento del esfuerzo (Y no solo el resultado)
62 | Enfoque mix objetivos y personas

63 | Paternalismo

64 | Inteligencia emocional

65 | Profesionalismo

59



66 |Busca el desarrollo de su equipo
67 |Entablar amistad

68 | Manejo de Equipo

69 |Humana

70 |Impacto del estilo de Liderazgo
71 | Acompafiamiento

72 | Potenciar el Trabajo en equipo

73 |Capacitacion

74 | Pelear por intereses del equipo

75 | Interés / Preocupacion por el equipo
76 | Distribucion equitativa del trabajo
77 | Brindar Informacion

78 [ Motivacion

79 | Seguimiento

80 [Incentivos

81 |Orientacion a resultados

82 [Participacion
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Anexo 7. Categorias reducidas

1 Capacitacion/ Ensefia

2 Apoyo y soporte

3 Reconoce logros

4 Seguimiento y monitoreo

5 Entusiasta / Motivador

6 Interés / Preocupacién por el equipo

7 Pone a su equipo delante (sacrificando sus
intereses)

8 Busca integracion del equipo

9 Capacitacién/ Orienta

10 | Acompafiamiento

11 |Involucramiento ocasional

12 | Capacitacion/ Brinda informacién al equipo

13 Or?er]tado a resultados (Enfocado a
objetivos)

14 | Brinda Feedback

15 |Humana

16 |Apertura

17 | Directo

18 |Buen manejo del equipo

19 |Empodera/ Brinda Confianza

20 | Enfocar

21 |Enérgica

22 |Empodera/ Fomenta la participacion

23 Motivacién/ Genera en mi compromiso

24  |Empodera/ Delega

25 [ Motivacion/ Optimista

26 | Innovador

27 | Traza objetivos claros

28 |Desarrollo

29 |Reconoce el esfuerzo

30 [Pelea por intereses del equipo

31 |Paternalista
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32 |Trato diferenciado

33 | Poca capacitacion

34 |Capacitacién/ Aprendizaje Mutuo

35 [Carisma

36 [Enfoque en objetivos y personas

37 |Falta de Apoyo y soporte

38 Falencia en cuanto a Reconocimiento de
logros

39 |Empodera/ Da autonomia

40 | Brinda herramientas

41 | No incentiva investigacién

42 | No brinda informacion al equipo

43 Eone a su equipo al final (no sacrifica
intereses)

44 [Falencia en integrar al equipo

45 | Falencia en motivacion
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Anexo 8. Andlisis factorial

Andlisis factorial - Mencion por lo menos 7 asesores

Comp. 1 Comp. 2 Comp. 3 Comp. 4
Motivador 0.4511
Brinda Feedb. 0.2993 0.5629
Ensefia 0.2733 0.2448
Brinda Inf. 0.6878
Orienta 0.4622
Seguimiento 0.3932 0.3448
Acompafiamiento 0.4396 -0.2424
Apoyo 0.5658 -0.2054
Apertura 0.7008
Preocup. por equipo 0.3368
Busca Integracién 0.4444
Reconoce 0.2469 0.375 -0.2429
Pone equipo adelante 0.467 -0.3162
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