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RESUMEN EJECUTIVO

En el contexto de un mercado competitivo, aunque altamente regulado como es el sector
financiero en el Peru, el presente estudio descriptivo — exploratorio tiene como objetivo principal,
observar, caracterizar y analizar los comportamientos observables del personal supervisor de
grupos de televentas en relacion a las expectativas de sus supervisados, a partir de las dimensiones
de los estilos de liderazgo transaccional y transformacional, en uno de los cuatro principales
bancos del pais. La presente tesis para optar por la licenciatura en Gestion Empresarial pretende
contribuir con los estudios sobre liderazgo en areas de ventas, en las que predominan los estilos
transaccionales, que se basan en las dimensiones de recompensas y sanciones, es decir incentivos

externos generalmente monetarios.

A partir de un enfoque mixto, basado en la aplicacion de entrevistas a los supervisores y
cuestionarios a los ejecutivos de ventas, se estudian tanto la autopercepcion de los supervisores
como la valoracion de los comportamientos observables por parte de los ejecutivos de ventas, para
posteriormente identificar posibles brechas entre las practicas de supervision y las expectativas y
necesidades de los supervisados. De esta manera se esperan observar espacios de mejora tanto en
la seleccién y formacion del personal supervisor, como en la atencidon a las necesidades de
supervision de los ejecutivos de ventas que contribuyan con la mejora de su desempefio y

efectividad en las ventas.

La presente investigacion, se apoya en la metodologia del estudio de caso para lo cual ha
trabajado con la jefatura de televentas del banco Interbank, recogiendo y sistematizando
informacion de toda la poblacion de la unidad de analisis, es decir cuatro supervisores y cincuenta
y seis ejecutivos de televentas a su cargo. Adicionalmente se han considerado tres entrevistas

exploratorias a dos profesores especialistas en gestion de personas y al jefe de la unidad de ventas.

Finalmente, el estudio basado en las dimensiones de los estilos de liderazgo transaccional
y transformacional, permite identificar un conjunto de brechas entre la autopercepcion de los
supervisores y las expectativas de los ejecutivos de ventas que sugieren — como sefialan algunos
estudios — que en las areas de ventas las dimensiones del liderazgo transformacional influye
positivamente en el compromiso de los trabajadores y con ello en su desempefio. Sin embargo, se

concluye que en las areas de ventas no es recomendable sustituir o disminuir las estrategias de



supervision basadas en incentivos monetarios con estrategias fuertemente orientadas a las
dimensiones de liderazgo transformacional; sino que las primeras que se deben complementar con
estimulos basados, ademas, en el compromiso, el valor compartido y la comunicacion entre los

miembros del grupo.

X1



INTRODUCCION

En la actualidad, el entorno competitivo de los negocios plantea la necesidad y la urgencia
de contar con equipos de trabajo adecuadamente dirigidos y estimulados que garanticen la
consecucion de las metas de las organizaciones. Para ello se hace imprescindible seleccionar
adecuadamente a los profesionales y desarrollar sus competencias como lideres para que puedan

dirigir y asegurar el cumplimiento de los objetivos de las empresas.

Como sefala la literatura, el perfil de los profesionales a cargo de los equipos no es
estatico puede variar sobre la base de los cambios de la fuerza de trabajo y de las perspectivas de
las economias mundiales. Por ello, las empresas deben enfrentar diversos obstaculos y desafios
que les demandan escoger adecuadamente a sus equipos y desarrollar en ellos diversas
competencias (Murensky, 2000). En este contexto, el liderazgo ha pasado a ser un elemento muy
importante para el desempefio y el éxito de las empresas en los Gltimos tiempos, y a su vez un

tema crucial para cualquier investigacion en el mundo de los negocios (D’ Alessio, 2010).

Los estudios de Burns (1978) afirman que el liderazgo no se puede entender
independientemente de las necesidades de los seguidores y sus objetivos, destacando que lo mas
importante de la relacion lider — seguidor es la interaccion de personas con distintos niveles de
motivacion y de energia potencial en la bisqueda de un objetivo comun. Esta interaccion, segin
Burns, toma dos enfoques diferentes: (i) el enfoque transaccional, el mismo que ocurre cuando
una persona toma la iniciativa de establecer comunicaciéon con otras con el proposito de
intercambiar cosas de valor mutuo a cambio de determinados comportamientos en el dirigido; y
(i1) el enfoque transformacional, aquel que ocurre cuando una o mas personas se comprometen
con otras para lograr las metas, de la forma en que los lideres y los seguidores elevan entre si sus

niveles de motivacién y compromiso.

El presente trabajo, a partir del caso de estudio de una jefatura de ventas del banco
Interbank, tiene por objetivo general observar, describir y analizar las conductas de los
supervisores en la conduccion de la fuerza de ventas a su cargo, asi como recoger y analizar las
expectativas y necesidades de los ejecutivos de venta, especificamente en relacion a los aspectos

mas valorados de los comportamientos observables de sus supervisores.

De esta manera se pueden identificar posibles brechas entre los estilos de liderazgo
aplicados y las expectativas de los supervisados para alcanzar un mejor desempeno. Para ello, el
presente estudio desarrolla un marco de andlisis basado en las dimensiones planteadas por los
estilos de liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional, y los instrumentos aplicados

para evaluarlos. El caso de estudio seleccionado, la jefatura de televentas del banco Interbank,



presenta una particular caracteristica que lo hace pertinente a este estudio, y es que el area
pertenece a uno de cuatro los principales bancos del pais que se reconoce por su fuerte enfoque

en una cultura de liderazgo joven, innovador y su alto compromiso con el clima laboral.

Para un adecuado estudio, la presente tesis de licenciatura ha sido organizada de la
siguiente manera: en el primer capitulo se expone la delimitacion y planteamiento del problema
de estudio, los objetivos centrales y las preguntas de investigacion. En el segundo capitulo se
presenta y describe el caso de estudio, partiendo de una descripcion general de Interbank, la
historia y la cultura del grupo economico al que pertenece, su mision y vision. Adicionalmente,
se describe el modelo de servicio al cliente que ha desarrollado, y sus reconocimientos por ser una
de las ‘Mejores Empresas para Trabajar’ en el Pert. El presente capitulo permite ubicar mejor el
rol y la organizacion de la unidad de andlisis seleccionada, asi como comprender la estructura

organizacional de la empresa.

En el tercer capitulo 3, se presenta una revision de la literatura comprensiva sobre
liderazgo, y los estudios sobre liderazgo en las empresas de servicios financiero, en particular en
las unidades de ventas, caracterizadas por su enfoque en las dimensiones transaccionales. En este
capitulo se propone el marco de analisis, basado en las dimensiones del liderazgo transaccionales
y las dimensiones del liderazgo transformacional. A partir de las dimensiones de ambos enfoques,
se construye la matriz de variables de observacion a partir de la cual se disefian tanto la guia de
entrevistas semi-estructurada para los supervisores, como el cuestionario para los ejecutivos de

ventas.

El cuarto capitulo expone la metodologia seleccionada y desarrollada, basada en el estudio
de caso de enfoque mixto. Para ello utiliza un enfoque secuencial que parte de aplicar entrevistas
semi-estructuradas a los supervisores que permiten caracterizar la autopercepcion del estilo de
liderazgo que se ejerce, para posteriormente aplicar los cuestionarios a la poblacion total de

ejecutivos de venta de la unidad de analisis y recoger la percepcion y valoracion del mismo.

En lo que respecta a la sistematizacion, las entrevistas se procesan en hoja de calculo y se
identifican patrones de enunciados sobre las dimensiones de los enfoques de liderazgo. En cuanto
a la etapa cuantitativa comprende la aplicacion de una encuesta de 52 preguntas que incluye las
dimensiones de los enfoques de liderazgo transaccional y transformacional; el cuestionario se
toma presencialmente y se procesa en el software SPPS. Se aplica el Alfa de Cronbach para
comprobar la validez y confiabilidad del instrumento y luego se procede a realizar correlaciones

por dimension, sexo, edad, experiencia y resultados de desempefio por grupos supervisados.

En el quinto capitulo se exponen los hallazgos del trabajo de campo, realizado en las

propias sedes de Interbank, organizados por objetivos y preguntas de investigacion y, por ultimo,



se presentaron las conclusiones y recomendaciones del estudio realizado.

Cabe precisar que el presente estudio cuenta con el consentimiento de la empresa, el
mismo que se presenta en el Anexo C. Asimismo, si bien el estudio permite observar brechas entre
la autopercepcion de los supervisores y la percepcion y valoracion de los ejecutivos de venta en
la unidad de analisis, estos resultados no son necesariamente extrapolables a otras unidades de
ventas similares en otros bancos. No obstante el alcance y las limitaciones de la investigacion, las
responsables del mismo desean sefialar que el aporte del presente trabajo radica en su enfoque
metodologico y la utilidad de los hallazgos que permiten implementar en el corto plazo medidas
correctivas en las practicas de seleccion y capacitacion de supervisores, que podrian contribuir

con mejoras en el desempefio y la efectividad de las fuerzas de ventas del banco.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE ESTUDIO

1. Definicion del problema

Interbank, es una de las entidades financieras con mas reconocimientos por logros
obtenidos durante los Gltimos afios. A mediados del 2017, el banco Interbank fue reconocido como
la segunda mejor compaiiia para trabajar en el Pert, dentro de su categoria, gracias a su clima

organizacional (Great Place to Work Institute, 2017).

Los cimientos de un buen clima laboral se relacionan con los siguientes parametros: la
calidad directiva (liderazgo), la satisfaccion en el puesto de trabajo, la conciliaciéon del trabajo con
la vida familiar, la carrera profesional y, en menor medida, las prestaciones de tipo social. Bajo
este enfoque, el liderazgo parece haber sido uno de los aspectos que mas ha incidido en el
desempeii6 de la empresa; la eleccion del estilo de liderazgo que optan las direcciones y jefaturas
influira sobre el clima y que éste, a su vez, lo hara sobre la creatividad y productividad de los

seguidores (Baguer, 2006 citado en Gonzales y Peird, 2014).

El lema de Interbank es “ser el mejor banco, con las mejores personas”, esta expresion
hace referencia que, para llegar a ser un banco lider, el banco primero prepara y brinda las
herramientas a los miembros de la organizacion, sobre todo a sus lideres, para que hagan frente a
las adversidades. Como menciona Bolman y Deal (1995) “en todas partes el liderazgo es
considerado como la solucién para casi todos los problemas organizacionales”, ya que una
organizacion sin liderazgo es como un barco a la deriva en aguas turbulentas, sin remos, sin

brajula, sin mapas y sin esperanzas. (Nanus, 1994, pg.7).

Bajo este contexto, se puede observar que Interbank valora la conduccion y el desarrollo
de su capital humano y sobre todo la formacién de éstos como lideres potenciales. Una de las
evidencias de su preocupacion por el personal es el desarrollo de programas profesionales con
capacitaciones, diplomados, cursos, seminarios, foros, entre otros; ademas, se ofrecen talleres y

cursos de liderazgo dirigidos a los ejecutivos de mando alto y medio (Memoria Interbank, 2017)

En términos generales, se podria sefialar que Interbank se caracteriza por tener uno de los
mejores climas laborales por ofrecer programas de coaching para los lideres de altos rangos,
ademas, se preocupan por el bienestar del personal, es decir posee una cultura empresarial
orientada a las personas. No obstante su filosofia y cultura organizacional, hasta ahora no ha
logrado ser el primer banco en colocaciones. A continuacion, se muestra la participacion de

mercado de las colocaciones de los primeros cuatro bancos registrados desde 2015 hasta finales
del 2017.



Tabla 1: Porcentaje de colocaciones de los 4 principales bancos del Peru.

RANKING BANCO 2015 2016 2017

1° BCP 33.50% 33.20% 33.20%
2° BBVA 22% 22.11% 21.29%
3° SCOTIABANK 16.33% 16.45% 16.88%
4° IBK 11.10% 11.20% 11.40%

Fuente: Clasificadora de riesgo Equilibrium.

Como se observa en la tabla existe una fuerte rivalidad entre las cuatro entidades
financieras; sin embargo, durante los ultimos 3 afios el BCP contintia siendo el banco lider en
colocaciones en el Peru, mientras que Interbank no ha podido escalar mas del 4to lugar. Bajo este
contexto, nace nuestra curiosidad de estudiar - desde la perspectiva del liderazgo - qué aspectos
de la conduccion y supervision del personal de ventas podria influir en desarrollar una fuerza de
ventas mas eficiente y efectiva que permita alcanzar mas colocaciones y mejorar su

posicionamiento en el sector financiero.

Para efectos de nuestra investigacion nos enfocaremos en las conductas del liderazgo de
los supervisores de un area de televentas, y la percepcion de los supervisados sobre la posible
influencia de estos en la motivacion y productividad de los mismos. Se buscara identificar las
conductas de liderazgo que son mas observadas y valoradas, y si estas reflejan determinadas

dimensiones de un estilo de liderazgo en particular.
2. Objetivos y preguntas de investigacion
Para el desarrollo de esta investigacion se plante6 como objetivo general el siguiente:

Obijetivo general: identificar las principales caracteristicas de los estilos de liderazgo
dominantes en el personal supervisor, a partir de su observacién desde las dimensiones
transaccionales y transformacionales, y analizarlas en relacion a las expectativas y necesidades de

los ejecutivos de ventas para identificar posibles brechas relacionadas a un mejor desempefio.
De este objetivo se desprenden los siguientes objetivos especificos:

Objetivo Especifico 1: Conocer la autopercepcion de los supervisores sobre el estilo de

liderazgo que emplean en el area de televentas.

Objetivo Especifico 2: Identificar los comportamientos de la supervision que mas

valoran o necesitan los ejecutivos de ventas para desempefiarse mejor en su trabajo.

Objetivo Especifico 3: Determinar las posibles diferencias entre la auto-percepcion que

tienen los supervisores sobre los estilos de liderazgo y las expectativas y necesidades que tienen



los ejecutivos sobre los mismos para lograr un mejor desempeiio.

Por otro lado, nuestra pregunta general de investigacion fue la siguiente: ;Cuéles son las
dimensiones de liderazgo transaccional y transformacional mas adecuadas a las expectativas y
necesidades de los ejecutivos de ventas para garantizar un mejor desempefio? Y para ello tenemos

puntualmente las siguientes preguntas especificas:

Pregunta Especifica 1: ;Cual es la autopercepcion de los supervisores sobre sus estilos

de liderazgo y las necesidades del personal del area de televentas a su cargo?

Pregunta Especifica 2: ;Qué atributos y comportamientos observables de la supervision
son los que mas valoran o necesitan los ejecutivos de ventas para desempefarse mejor en su

trabajo?

Pregunta Especifica 3: ;Existen diferencias significativas entre la autopercepcion de los

supervisores y las expectativas y necesidades expresadas por los ejecutivos de ventas?

Con el propoésito de organizar adecuadamente el estudio, se elaboré una la matriz de
consistencia (Anexo G) en la que se presentan las preguntas de investigacion y los objetivos
respectivos basadas en el modelo del estudio de Llaxacondor (2018). Asimismo, para cada una de
las preguntas se plantearon las diferentes variables especificas que a su vez estan relacionadas con

preguntas relacionadas a ellas.
3. Alcances y limitaciones

La literatura destaca la importancia del liderazgo en las organizaciones y su estudio desde
las ciencias de la gestion, sin embargo, se han desarrollado pocos estudios empiricos sobre el tema
en el Per, menos atn en el contexto de competencia y regulacion de las empresas del sector
financiero en nuestro pais, por ello, el estudio que se presenta a continuacion - de alcance

descriptivo y exploratorio — constituye un aporte local.

El trabajo de investigacion se ha realizado con informacion recogida durante el afio 2018,
lo que ha permitido acceder a informacion de la empresa y del caso de estudio, con el personal
contratado en dichas fechas. Si bien el estudio es de naturaleza empirica, tanto por la unidad de
analisis, las caracteristicas del caso de estudio y el periodo analizado, sus hallazgos y resultados
no pueden ser extrapolados a otras organizaciones o unidades de televentas similares. En este
sentido, nuestro estudio constituye una primera aproximacion a estudios posteriores, de mayor

alcance.
4. Conceptos y términos utilizados en la investigacion

Para fines del presente estudio, consideramos relevante definir los principales términos y



conceptos utilizados para el mejor entendimiento del presente trabajo, dado que la literatura puede
presentar definiciones mas generales que se pueden prestar a interpretaciones poco precisas de los

hallazgos presentados.

En relacion al area, los puestos y cargos analizados, se entiende por televentas al area
dentro de la Division de Adquisicion de clientes donde los ejecutivos de ventas tienen la labor de
colocar productos en las llamadas que realicen a los clientes. Adicional a ello, un ejecutivo de
ventas es el colaborador a quien se le ha asignado un cliente o portafolio de clientes a los que tiene

que llamar con el fin de venderles los productos retail del banco.

Asimismo, se utiliza el término supervisor o supervisor de la sala de televentas para hacer
referencia al colaborador que se encuentra jerarquicamente por encima del ejecutivo de ventas y
que tiene a su cargo una sala con quince ejecutivos a su cargo, aproximadamente. Continuando
con los conceptos jerarquicos, un nivel sobre el supervisor de televentas se encuentra el Jefe, quien
es la persona que tiene a su cargo cuatro supervisores y sus salas respectivamente. De la misma

forma se encuentra el sub-gerente en un nivel superior a cargo de dos jefes.

En lo que respecta a los principales conceptos de estudio, nos referimos a liderazgo
transformacional desde la definicion de Burns (1978), como el proceso en el cual los lideres
influyen sobre sus seguidores modificando sus conductas, en otras palabras, creando un cambio
significativo en la vida de las personas y en las organizaciones. Bass y Avolio (2006), por ejemplo,
consideran que se trata de un proceso que se centra en la estimulacion de la conciencia de los
trabajadores con la finalidad de que estos se vuelvan seguidores productivos y se comprometan

con la vision de la empresa.

En cuanto a la reaccion de liderazgo transaccional, partimos de la definicidon, nuevamente
de Burns (1978), que entiende este estilo como aquel que se basa en su influencia en el intercambio
de recompensas con las personas que se encuentran bajo su cargo; de esa forma premian o castigan
de acuerdo al rendimiento de sus trabajadores. De igual forma, Contreras y Barbosa (2013)
coinciden en que el liderazgo transaccional estd basado en el intercambio o transaccion, pues el
lider utiliza su poder para recompensar o sancionar a los trabajadores en funcion a su desempefio.

Se llama transaccion porque involucra intercambios entre lideres y seguidores (Arham, 2014).
5. Justificacion

Los hallazgos del presente estudio pretenden contribuir ademas con informacion util para
la organizacion en su conjunto y a los clientes en general, ya que deberan permitir caracterizar
mejor las dimensiones del estilo de liderazgo que deberian desarrollar los supervisores para

estimular un a los ejecutivos y generar mas ventas. Los resultados pueden servir como base para



los procesos de seleccion a personal de alto nivel, para la generacion de sistemas de perfiles

estandarizados y para el desarrollo de programas de coaching y capacitacion.

Con esta investigacion pretendemos, ademas, destacar la importancia de las dimensiones
del liderazgo transformacional en las areas de ventas de las empresas; areas en las que se suele

desarrollar prioritariamente el estilo transaccional.

Esperamos, asi mismo, que la investigacion permita efectuar un analisis de los atributos
de la supervision que mas valoran los ejecutivos de venta para desempefiar mejor su trabajo, con
ello los lideres podran establecer las respectivas estrategias que conlleve a tener un colaborador

eficiente y motivado, pero sobre todo eficaz en un entorno de clima laboral 6ptimo.

De igual modo, este trabajo constituye una fuente de consulta para los estudiantes de
Gestion interesados en éste tema y para futuras tesis de titulacion, y mas aun cuando existen pocos
estudios empiricos de liderazgo en nuestro pais. También seria Util para organizaciones que
quisieran aplicar de manera similar la presente investigacion, en especial en areas comerciales

que dependen de objetivos economicos.

Finalmente, deseamos poner al alcance de los responsables de la direccion de las ventas
del banco Interbank este estudio que les permitiria contar con informacion sobre la influencia de
los diferentes estilos de liderazgo en sus trabajadores y, de esta manera puedan tomar decisiones
mas informadas al momento de seleccionar, capacitar y desarrollar a su personal, en particular en

las areas de ventas y televentas.



CAPITULO 2: CASO DE ESTUDIO

1. El Grupo Intercorp y la filosofia de trabajo

Intercorp es una empresa multinacional peruana que se dedica al rubro de la banca y
seguros, retail, hoteleria, restaurantes, inmobiliarias, educacion, administracion, loteria y cines.
Tiene presencia en Peru y también algunas de sus subsidiarias a nivel internacional (Intercorp,

2018).

El grupo Intercorp es un conglomerado de empresas que se dedican a servir a la familia
peruana de hoy. El ‘holding’ Intercorp es duefio del cuarto banco mas grande del Perti (Interbank),
una compaiiia de seguros (Interseguro), una cadena de supermercados ¢ hipermercados con
alrededor de 60 tiendas en todo el pais (bajo las marcas Plaza Vea, Vivanda y Mass, una cadena
de tiendas por departamento (Oeschle), multicines, farmacias e incluso franquicias de comida
rapida, como por ejemplo ‘Bembos’ y la cadena de pollo a la brasa ‘Don Belisario’. Ademas de
ellos, ha incursionado en el sector de educacion con los colegios ‘Innova Schools’ y una
universidad; y en la hosteleria, con la cadena Casa Andina. Muy recientemente ha adquirido el

80% de participacion de la firma de loteria ‘Intralot’ (Interbank, 2018).

Intercorp ha venido expandiéndose rapidamente en los tltimos afios y se ha convertido en
uno de los grupos empresariales mas grandes del Perd. Es asi como Carlos Rodriguez-Pastor
Persivale o mas conocido como CRP, quien en la actualidad es CEO, se ha vuelto uno de los
hombres mas ricos del pais. Pese a que es una figura publica y hasta ha sido premiado como uno
de los empresarios mas influyentes de la region, CRP no es nada amigo de las entrevistas ni de
aparecer en publico, su bajo perfil es uno de los rasgos que lo singulariza. A pesar de ser una
persona reservada que no da entrevistas ni aparece en las paginas sociales, la personalidad de
Carlos Rodriguez-Pastor (CRP) se ha visto delineada por la forma como plantea y ejecuta sus
negocios. Ha sido descrito como “inteligente, irdnico, obsesivo, previsor” y “apostador nato”

(Interbank, 2018).

Algunos de esos rasgos se pusieron en evidencia en la primera entrevista que CRP dio,
hace casi ya 15 afos, a un periodico. Virginia Rey-Sanchez, autora de la nota, lo retratdé como un
hombre bastante parco. Lo que la periodista puso en evidencia aquella vez fue que la formacion
del entonces nuevo lider de Interbank ni su forma de pensar no era la tipica peruana. Aunque
creci6 en Estados Unidos, “regresaba 18 veces al afio a Peru [...] yo no soy un gringo que recién
viene al Pertl, conozco su realidad [...] Ser presidente de uno de los bancos mas grandes del pais

no es facil ni dificil, es solo un trabajo”, decia. A pesar de ello, CRP no se distancia de sus



negocios: le gusta lo que hace y no tiene problemas en repartir carritos o canastillas en sus

supermercados o hacer de cajero en sus bancos sin que lo reconozcan (Interbank, 2018).

También es una persona obsesiva con sus negocios. “Cada vez que ve algo nuevo en
alguna publicacion o en sus viajes, nos envia correos electronicos para que sepamos del tema y
probemos la idea”, cuenta uno de los ejecutivos que trabaja en sus empresas. Y la prevision es
algo que lo obsesiona. Todo gerente general de sus empresas tiene un pequefio “book” donde se
guardan los compromisos (metas) del afio, las proyecciones y un cuadro de mando integral

(“balanced scorecard”) con los principales indicadores de gestion, que sigue cada mes.

Es por eso también que, en noviembre del 2008, cuando se sentian los primeros efectos
de la ultima gran crisis econdmica global, declaraba en la conferencia empresarial chilena Enade
2008 que ya les habia pedido a todos sus gerentes tener un plan “B” listo para ejecutar si la
economia peruana se contagiaba, dentro de una cultura de austeridad y en la que se priorizarian

los proyectos de inversion (Interbank, 2018).

Carlos Rodriguez-Pastor siempre esta abierto a nuevas posibilidades. Si bien estaba
determinado a hacerse su propio camino sin la ayuda de su padre (por lo cual habia llegado a un
acuerdo con ¢l de trabajar juntos so6lo cuando ambos manejaran la misma cantidad de dinero),
CRP decidid regresar a Peru para ayudar a su padre a gerencia el recientemente adquirido
Interbank. CRP sefialdé “queria mi independencia, pero mi corazon siempre estaba en América

Latina”.

CRP también es un tipo sonador. En el CADE (Congreso Anual de Ejecutivos del Pert)
2013 sefiald cinco factores claves para el éxito de todo negocio, siendo uno de ellos la vision y el
sofiar en grande. CRP dijo “El suefio de nuestro grupo es ayudar a transformar a nuestro pais,
enfocdndonos en las necesidades de la clase media emergente”. Su motivacion es cambiar la frase
“si, pero...” en “si, Peru”. Otra era el retarse siempre a innovar, y las empresas que no lo hacian
estaban condenadas a ser empresas promedio con el tiempo; muestra de ello es el establecimiento

del “dia de la innovacioén” dentro del Grupo (Interbank, 2018).

CRP prefiere ser humilde y no demasiado triunfalista. “A decir de un director, €l es
enemigo de personalizar el crecimiento del grupo. Prefiere que sus ejecutivos hablen por éI”.
Prueba de ello es que siempre se ha referido a su grupo como el “Grupo Interbank™ o el “Grupo
Intercorp” y no como el “Grupo Rodriguez-Pastor”. CRP se caracteriza por tener un estilo
“americano” de hacer las cosas. De esta forma, sus allegados sefialan que “posee un estilo mas
practico para tomar decisiones, para el cual la eficiencia estd por encima de la amistad”. Inclusive

menciona:
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Mi padre y yo comenzamos a invertir en el Pert en 1990, en medio de una de las crisis
econdmicas mas importantes de nuestro pais; teniamos muy poco capital real, pero una
buena cantidad de suefios, mucha ambicién y algo de capital intelectual por las
experiencias como ejecutivos en el extranjero. Hoy, veintitrés afios después, nuestro
grupo esta compuesto por mas de 50 mil colaboradores que este afio generaron 4,000
millones de dolares en ingresos y que disfrutan el reto diario de poder dar un buen servicio

a nuestros mas de ocho millones de clientes (Interbank, 2018).

Interbank se fund6 en 1994 siendo su fundador Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza. La
familia Rodriguez-Pastor emigro a Estados Unidos cuando CRP tenia tan solo nueve afios,
después que su padre, Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza, que en aquel entonces era gerente del
Banco Central, fuera acusado por la dictadura militar del general Velasco Alvarado de malversar

fondos para favorecer a una petrolera extranjera (El Pais, 2014).

En 1995, un afio después de la compra de Interbank y el regreso de CRP al Pert, la
economia nacional comenzaba a recuperarse de un prologando periodo de crisis a través de
politicas macroeconOmicas, reformas estructurales y privatizacion de entidades estatales,
incluyendo la que creo6 Interbank e inici6 el Grupo Interbank. Los principales indicadores
econodmicos iniciaban un vertiginoso ascenso a ser uno de los paises mas dinamicos de la
region en el 2013, pasando por la crisis economica de 2008 y 2009 casi ileso y
favoreciendo el crecimiento del Grupo Interbank, “El suefio de nuestro grupo es ayudar a

transformar a nuestro pais, enfocandonos en las necesidades de la clase media emergente”

Desde su inicio, cada paso que ha dado el Grupo Interbank hacia su consolidacion
ha sido marcado por la innovacion y en base al segmento del mercado de la clase media
emergente descrita anteriormente. Todo se inicid con la compra del banco y su orientacion
estratégica hacia la banca minorista. CRP vio la oportunidad y aporté fuertemente por ella
en productos como tarjetas de crédito, créditos hipotecarios y vehiculares, servicios etc.

k]

De otro lado, fue un innovador en canales de atencion como poner los “money markets
o sucursales del banco en la principal cadena de supermercados. Asimismo, apostd por la
tecnologia en base a instalar una amplia base de cajeros automaticos (ATMs) en muchos puntos
de contacto con las personas sin descuidar los otros negocios tradicionales del banco. Su foco en

la banca retail fue su diferenciacion frente a los demas bancos competidores (Interbank, 2018).

En 1998, tras varios afos de haber comprado Interbank, el grupo empez6 su expansion a
nuevas categorias de servicios a través de marcas solidas, competitivas con las marcas existentes

y con suficiente lugar para crecer a partir de la innovacion. En pocos casos ha creado empresas,

11



solo cuando no las ha podido comprar en sus términos, como fue la creacion de Promart (tienda
de mejoramiento del hogar) o la franquicia de pollo frito Popeye’s, porque segiin personas quienes

mejor lo conocen, “CRP no compra caro nunca”.

Para conseguir este objetivo de crecimiento en base a aprovechar las oportunidades que
presenta el Pert, el grupo se apoyaria en dos elementos que lo distinguen: su gestion de la
innovacion y talento, asi como su capacidad para financiarse fuera del pais. Por otro lado, el grupo
ha demostrado en reiteradas ocasiones que es capaz de conseguir capital para sus proyectos, sobre

todo por la experiencia de CRP como banquero de inversion y su red de contactos globales.

Intercorp apuesta por el crecimiento de la clase medio peruana y busca participar en todos
los aspectos de la vida del consumidor. CRP resalta que en Intercorp todo gira en torno a seis
valores: sentido del humor, coraje, vocacion de servicio, innovacion y trabajo en equipo. La
transparencia significa no tener una agenda oculta, decir lo que uno piensa y ser correcto. El
considera que para seguir creciendo debe estar rodeado de gente que quiera crecer, mejorar. El
trabajo en equipo puesto que no muchas veces, tal y como lo menciona en el CADE de 2013,
“seremos quienes metamos gol, sino que estaremos en la banca observando” y asi seguir

apoyando. Nunca olvidando la humildad cualquiera que sea la posicion de trabajo.

El suefio del grupo Intercorp es ayudar a crecer al pais de la mano de la familia peruana
de clase media. CRP recalca que la gente, es decir los trabajadores, son la base del crecimiento
del negocio. La motivacion es muy importante, asi como la buena gestion del talento. El pone

énfasis en que la gente es el factor principal para el éxito de sus empresas.
2. Interbank y el modelo de servicio al cliente

La formula de crecimiento de Interbank combinar la regularidad ortodoxa del padre en
las finanzas, pero con una cultura mas de comercio, basada en lo que ¢l llama su circulo virtuoso:
gente, servicio y éxito. “La mejor gente da el mejor servicio, garantizando el éxito. Si eres exitoso,
todos van a trabajar contigo”, le han escuchado decir a CRP. Esto se puede ver reflejado en la
busqueda del grupo por los mejores gerentes, ya sea atrayendo peruanos que trabajaban en Wall
Street, “jalando” gerentes destacados de sus competidores o alentando la migracion de ejecutivos
de otros sectores a sus empresas, el grupo ha logrado incorporar dentro de sus diferentes empresas

talento ejecutivo de sobra (Interbank, 2018).

CRP no solo busca el talento, sino el mismo y sus ejecutivos buscan como mejorar para
sus clientes. Por ejemplo, en el afio 1996, al no haberse dedicado antes a la banca minorista,
Rodriguez- Pastor y cinco reportes directos suyos visitaron a bancos estadounidenses para

aprender todo lo que podian con su guia Thomas Brown, entonces de Donaldson, Lufkin y
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Jenrette, Inc., quien recuerda que “lo que [CRP] realmente queria saber era: ;Como generas
compromiso de los empleados que atienden al publico? ;Como los motivas?”. De la misma
manera, antes de reflotar Oeschle viajo frecuentemente a Chile para entrevistar a todos los actores
del “retail” en reuniones formales e informales para analizar su modelo de crecimiento y asi
replicarlo en Peri. Sus ejecutivos que desarrollaron la empresa Cineplanet viajaron
constantemente a México para entender el sector en un mercado donde esta bastante mas
desarrollado. Alejandro Ponce, actual managing director de Nexus Group, también explica que
"Hemos viajado mucho buscando a los mejores. Solo mirando a los mejores, comparandote con

los mejores, aspirando a ser los mejores, vamos a llegar a ser los mejores" (Interbank, 2018).

El grupo tiene presente la necesidad de buen personal en todo nivel, sobre todo cuando el
grupo se expande hacia mercados con poca penetracion, como supermercados "...no hay recursos
humanos expertos en supermercados. Hacer 10 supermercados nuevos implica emplear 3,000
personas que hay que capacitar", por tanto, el grupo ha creado un area in- house que entrena a

mas de 3,000 personas cada afio.

Otro compromiso fundamental con el desarrollo de las personas en el grupo es la creacion
de la Universidad Corporativa UCIC con la finalidad de entrenar, formar y educar a sus empleados

en temas de negocio, asi como en liderazgo y en la cultura del Grupo.

Muestra de la estrecha relacion con sus colaboradores son los buenos lugares de las
empresas del grupo en los rankings de los mejores lugares para trabajar. Segun el ranking del
Great Place to Work (GPW), tres de las empresas del Grupo Intercorp (Interbank, Casa Andina,
Cineplanet) se encuentran dentro de las primeras veinte empresas de mas de 500 colaboradores
para trabajar en América Latina73. El mismo ranking ubic6 dentro de las mejores empresas para
trabajar en el Pert a seis empresas del Grupo: Inteligo, Interseguro, Real Plaza, Cineplanet,

Interbank y Casa Andina.

Ana Maria Gubbins, Gerente General del GPTW Institute Peru, sefiala que el buen
ambiente laboral “viene de arriba, de la presidencia del grupo, de sus directores y gerentes”, lo
cual genera que el nivel de credibilidad de la empresa esté por encima del 85% de sus trabajadores.
Considerar al trabajador como fuente de mejora continua permite, en palabras de Gubbins, “crear

potentes marcas empleador en empresas como [...] Interbank...” (Interbank, 2018).

De esta forma se busca comprometer a los trabajadores del Grupo Interbank haciéndolos
sentir comodos, parte de una familia. Asi, por ejemplo, se realizan fiestas de disfraces para todos
los empleados del grupo, evento en el cual se celebran actuaciones musicales que ponen en

relevancia los valores de la corporacion como la innovacion o el trabajo en equipo.
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3. La estructura organizacional de Interbank

Interbank, hoy en dia estd conformado por 6,637 colaboradores que se desempefian en
diferentes areas. El banco ofrece una variedad de productos al publico en general. Al ser una
empresa que se desempefa en banca tiene competidores que en la actualidad han logrado obtener
un buen posicionamiento. Es por ello que la competitividad entre entidades financieras se ha

vuelto mas fuerte y es asi como se debe implementar mejores procesos para llegar al publico.

Dentro de las diversas areas relacionadas a la venta de productos, se encuentra la Division
de Adquisicion de Clientes que se dedica a captar clientes via telefonica. Es asi que esta division
tiene a su cargo el area de Televentas que buscan colocar diferentes productos llamando a

potenciales clientes para el banco.

Esta division se encuentra bajo la Vice Presidencia Retail (ver Anexo E), que es la que se
encarga de ver todos los productos del banco y actualmente cuenta con 1,336 colaboradores. Esta
VP considera que es muy importante tener un area que se encargue de contactar a clientes ya que
de esa forma es mas facil generar colocaciones y asi rentabilidad. Ademas de ello, la forma en
como interactiian con los colaboradores es diferente a la de las demas areas. Justamente por ser
un area comercial hay mucha dinamica en el trabajo del dia a dia y televentas no es la excepcion.
Esta area cuenta con 391 colaboradores entre ejecutivos de ventas, supervisores, jefes y

subgerente.

Las instalaciones del area de televentas se encuentran ubicada en el Centro Comercial
Real Plaza Centro Civico. Desde ahi operan los diferentes ejecutivos de venta. Dentro de la
subgerencia de Adquisicion de Clientes se encuentran tres jefes que tienen a su cargo varios
supervisores de sala. Estos supervisores a su vez, cuentan con un grupo de colaboradores, que
vienen a ser los ejecutivos de venta. La forma de trabajo en el drea ‘retail’ es bien dindmica; por

lo que la cultura de Interbank se vive y se demuestra bastante en esta subgerencia.

El modelo de trabajo que tiene Interbank es apreciado por las entidades que hoy en dia
son su competencia. Inclusive, el modelo de liderazgo por el gerente general y el clima laboral es
en gran parte puesto en marcha en otras empresas, con el fin de mejorar la percepcion de los
empleados. Sin embargo, a pesar de tener Optimos resultados en cuanto al clima interno, los
resultados financieros no se encuentran al mismo ritmo. Es decir, dentro de los cuatro mejores
posicionados bancos en el Pert, las utilidades de Interbank no logran plasmar el buen trabajo que

viene realizando la empresa el area de recursos humanos.

El banco buscar el bienestar del colaborador, su tranquilidad y para ello fomenta diversos

programas y actividades en diferentes fechas del afio, de tal forma que todos puedan participar;
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ya sea en Lima o en provincia. Inclusive, cada cierto tiempo se dan remodelaciones y cambios
favorables en las oficinas para que el ambiente sea mas comodo. Con todo esto, el colaborador se
deberia sentir lo suficientemente tranquilo como para mantener una productividad lo
suficientemente alta pero lamentablemente eso no se ve reflejado en las ventas o resultados de

Interbank.

La empresa se enfoca en brindarles a sus colaboradores un clima laboral bueno para que
de esa forma ellos puedan tener un rendimiento mayor; sin embargo, la realidad es diferente. Se
piensa que no solo es para los ejecutivos de ventas importante el ambiente en donde trabajan sino
también la incentivacion para lograr sus metas y ese aspecto no esta siendo muy valorado por los

supervisores, jefes, entre otros.
4. Oportunidades de mejora de televentas

El area de televentas, al estar contacto directo con los clientes, es un area sensible pues
los ejecutivos representan a la empresa, son la imagen del banco y sus actitudes deben ser
correctas y apropiadas. Televentas se encuentra en una dindmica constante, y siempre esta
atravesando cambios, no solo a nivel técnico u operativo, pero también a nivel de personal. Entre
los diversos retos que las areas de ventas enfrentan tienen la parte referida al sistema operativo.
Este sistema los abastece con la base de clientes para que los ejecutivos realicen las llamadas. Lo
que sucede en este tipo de areas es que muchas veces el sistema falla. Una entidad financiera es

propensa a sufrir incidentes dentro de sus sistemas de tecnologia y comunicaciones.

Otro de los retos, y quiza uno de los mas criticos, es poder retener el talento. Existe mucha
rotacion en un area de ventas de productos financieros y ello conlleva no solo en costos, pero
también en tiempo. Recursos humanos, a través de diferentes etapas de seleccidon, busca personas
que tengan experiencia en el &mbito comercial, mas especificamente en ventas. Y muchas veces
no es sencillo encontrar personas disponibles que tengan un perfil similar al que se busca, o que
cuente con las competencias basicas a mejorar y especializar a través de capacitaciones y

entrenamiento.

En cuanto al crecimiento profesional, se ha detectado que no hay una clara linea de carrera
a seguir, lo que conlleva a un grupo — especificamente de jovenes - a buscar mejores oportunidades
fuera de la empresa. Un nivel posterior a ser ejecutivo de venta vendria a ser el supervisor. La
brecha que existe entre ambos puestos de trabajo es muy visible. Para que un ejecutivo de venta
de un paso mas hacia adelante debe esperar cierto tiempo en el area, hasta que el area de seleccion
considere que este colaborador estd apto para asumir nuevos retos. Y en el caso de no poder, se

buscan nuevos retos fuera de la empresa, que es lo que muchas personas realizan hoy en dia.

15



Interbank es una empresa que no parte de una cultura laboral individual, sino de un
conglomerado de empresas que comparten los mismos valores, creencias y actividades. En la
actualidad, es reconocida por tener un clima laboral amigable, horizontal y flexible y todo gracias

a los directivos y el gerente general y la vision que poseen.

En resumen, se podria indicar que entre las principales caracteristicas del estudio de caso
seleccionado se encuentran las siguientes: es una organizacion joven con un fuerte enfoque el
clima laboral, que basa su cultura en el liderazgo de jovenes ejecutivos y en el desarrollo de
habilidades para liderar con enfoque en las personas y la motivacion; y que a pesar de ser
reconocida como uno de los mejores lugares para trabajar, no logra superar en colocaciones a

ninguno de los tres principales bancos del pais.
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CAPITULO 3: MARCO CONCEPTUAL

La literatura sobre liderazgo, desde diversas perspectivas disciplinares, muestra que las
investigaciones sobre este fenomeno suponen la revision de sus definiciones seminales y la
propuesta de nuevas concepciones. De esta manera se pueden ubicar distintas teorias o
perspectivas sobre el liderazgo, sus factores o dimensiones explicativas, asi como de los conceptos

que pretenden definirlo.

Hoy en dia, se puede afirmar que no existe un consenso sobre qué es y qué explica el
liderazgo (Lupano y Castro, 2006), mas atin se podria sefialar - tal como lo hace Ramos (2005) -
que “hay tantos tipos de liderazgo como tipos de lideres” estudiados. Con el objetivo de definir
un marco de analisis para la presente investigacion para la titulacion, a continuacidn, se presenta
una revision comprensiva sobre los estudios de liderazgo, poniendo énfasis en los estudios de
liderazgo en las organizaciones de servicios, para asi tener un mejor entendimiento del fendmeno

a observar en el caso de estudio de la presente investigacion.
1. Definiciones y desarrollo de conceptos

Como parte de la revision de la literatura, rescatamos algunas de las principales
definiciones de liderazgo. Empezamos con Cadavid (2010), quien desde la perspectiva de Stoner
(1989), sefiala que el liderazgo consiste basicamente en “dirigir ¢ influir en las actividades” de los
miembros de un grupo vinculados por una tarea especifica. En esta misma linea, Robbins y Judge
(2013) define al liderazgo como “la capacidad de influir en un grupo para que consiga sus metas”.
Kaufmann (1997) desde la perspectiva de Rauch y Behling (1984) sefiala que “es el proceso de

influir sobre las actividades de un grupo organizado hacia el logro de un objetivo”.

En estas definiciones el liderazgo se ejerce sobre “un grupo” con una orientaciéon a una
tarea u objetivo. Sin embargo, desde una perspectiva mas amplia, Katz y Kahn (citado por Murati
y Pozo 2013) lo definen como “la influencia por sobre la obediencia mecénica a la directriz
rutinaria de la organizaciéon”. Giladi (2004), en una linea similar, describe el liderazgo como “un
gjercicio abierto a quien pueda y quiera ejercerlo, que no se logra a través del poder, se logra por
la autoridad informal convenciendo, tiene que ver con influencia, creatividad, innovacion, cambio
o transformacion, que no esta necesariamente asociado a una posicion jerarquica, es un proceso,
una decision personal”. Estas dos ultimas definiciones incorporan en sentido de apertura y de
informalidad, caracteristicas que distinguen el liderazgo del rol que cumple la autoridad formal

dentro de una organizacion.
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Como se puede observar, dependiendo del origen de los estudios se distinguen
perspectivas diferenciadas sobre el ejercicio del liderazgo, aunque coincidencias en cuanto a los
elementos de direccion disciplinada basados en el cumplimiento de objetivos para que la
organizacion prospere. Desde una perspectiva diferente, otros autores lo conciben como una
practica basada en la libertad, bajo una concepcion mas humanista en las relaciones entre personas
en una organizacion; es decir, que el liderazgo facilita el funcionamiento de la organizacién no
solo a partir del logro de objetivos organizacionales, sino también por la conviccion de que los
objetivos de la organizacion no son incompatibles con los objetivos de las personas que son parte

de la misma.

A pesar de estas diferencias de perspectivas, encontramos un punto comun que es que en
el liderazgo ocurre el contexto de la existencia de grupo de individuos organizados por compartir
un fin Gltimo, que puede ser o no comun; es decir, este fin puede ser por motivacion individual o
colectiva. Esta diferencia de matices que observamos a grandes rasgos es tan solo una muestra de

la dificultad de encontrar una tGnica definicion de liderazgo.

Lo que resulta particularmente relevante, es que el liderazgo es uno de los fendmenos mas
importantes en los estudios sobre la organizacion y el poder, asi como sobre la gestion de las
organizaciones en el siglo XX. Peter Drucker (1954) menciona que “el liderazgo reviste la mayor
importancia. Sin lugar a dudas no hay sustituto para ¢l. Machiavelli (1952), por ejemplo, plantea
que “el manejo del poder es el unico proposito del liderazgo”. Cohen (1990) lo considera como
un fendmeno imprescindible para el buen desempefio de una organizacion: “[...] el arte de
influenciar a otros a conseguir su maximo desempefio para alcanzar una tarea, objetivos, o
proyecto” (p.9), y Bowie (2000) lo complementa precisando que el término lider plantea una

“connotacidn jerarquica y, mas aun, elitista, en la que un lider necesita tener seguidores”.

En el siglo XXI aparecen nuevas interpretaciones del liderazgo, nuevos elementos
necesarios para que este ocurra efectivamente; por ejemplo, para D’Alessio (2010) el liderazgo
implica que lider y sus seguidores compartan una mentalidad estratégica, una vision de largo plazo
y, ademas, resultados importantes. Desde fines de los 90 e inicios del XXI surgen corrientes de
pensamiento que influyen en la concepcion de liderazgo y de la existencia de diferentes estilos de
liderazgo. Los aspectos socioldgicos, morales o legales son algunas de las areas de conocimiento

que, a fines del XX, aportan al liderazgo distintas orientaciones (Cardona y Rey, 2011).

En lineas generales se puede sefalar que las teorias o perspectivas seminales que explican
el liderazgo centran su fundamento en la identificacion de elementos de naturaleza genética que
explican las cualidades que posee el lider y que, a su vez, le permite el alcance de logros. Que a

partir de los afios treinta se inicia una exploracion de enfoque mas cientifico del liderazgo, cuyos
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estudios permitirdn observar resultados diferentes a lo largo de los afios. Se podria sefialar,
ademas, que la década de los ochenta es un momento de esplendor en el que aparecen nuevos
estudios y perspectivas como los “Nuevos Modelos de Liderazgo”, mientras que la década de los
setenta, se caracterizo por la ausencia de progresos en este campo (Shamir, 1999 citado en Gil,

Alcover, Rico y Sanchez-Manzanares, 2011).

Precisamente, en la década de los 80's se publicaron diversos estudios sobre el liderazgo,
entre los que destacaron las investigaciones de Bass (1985) quien, mediante un estudio exhaustivo
de los principales enfoques, plantea la existencia de diversos “estilos liderazgo”, identificando

dos principalmente, el liderazgo Transaccional y el liderazgo Transformacional.

Cabe destacar que fue Max Weber quien realizo las primeras propuestas sobre estilos de
liderazgo, entre el que destacaba el Liderazgo Carismatico, que afios mas tarde, evolucionaria
hasta el mencionado Liderazgo Transformacional. Si bien este tipo de liderazgo fue observado
criticamente por ser bastante inusual, Bass (1985) partiendo del Liderazgo Carismatico, propuso
la existencia de dimensiones sobre el liderazgo, que justificaban la existencia de una nueva
perspectiva a la que denomin6 Liderazgo Transformacional, desapareciendo asi esta complicacion

(Molero, 1995 citado en Molero et al. 2010).

Complementando lo anterior, el principal aporte de la “Teoria de Bass” se da, en una serie
de premisas claboradas por Burns (1978), donde se establece que la aportacion lider-subordinado
es lo que marca la distincion entre ambos enfoques (Cuadra y Veloso, 2007). A partir de estos
supuestos, Bass (1985) junto con otros autores, proponen una serie de ideas acerca del liderazgo
en los inicios de la década de los ochenta, que dan lugar a lo que en la actualidad se conoce como

Liderazgo Transformacional (Sashkin, 1998 y Lupano y Castro, 2003 citado en Maquera, 2011).

Asimismo, Burns (1978) a partir de diversos estudios realizados en distintos personajes,
para tener una nociéon mas clara de su forma de liderar y las actitudes de los seguidores de estos
personajes, define al liderazgo como: “el proceso reciproco de movilizar, por personas con ciertos
motivos y valores, varios recursos economicos, politicos, y otros, en un contexto de competencia
y conflicto, para lograr metas independientemente o mutuamente abrazadas por lideres y

seguidores” (p.425).

En este sentido, resulta pertinente prestar especial atencion a aquellos estudios sobre
liderazgo realizados en organizaciones empresariales, y de ser posible, en sectores especificos
visto que el presente estudio se realiza en una empresa de servicios financieros, en un area

concreta como es la de ventas.
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2. El Liderazgo en las empresas de servicio

Segiin Band (2005), los mercados que son altamente competitivos se encuentran en una
lucha constante por mantener una alta facturacion de clientes ya que esto determina crucialmente
el éxito a largo plazo de una empresa. Ademas, menciona que en la industria de servicios la
relacion con el cliente real y potencial no es solo una ventaja comparativa, sino que se convierte
en la ventaja que determina la competitividad de un negocio”. El servicio ofrecido por la empresa

determina el “parametro” que utilizan los clientes para juzgarla (Band, 2016).

Dada la naturaleza del caso de estudio de la presente investigacion, se ha considerado
importante precisar el concepto de servicio. Seglin el Diccionario de la Real Academia de la
Lengua Espafiola (2001) el servicio se define como la “accion y efecto de servir”, de la prestacion
humana que supone satisfacer alguna necesidad social o individual que puede no depender de la

existencia de bienes materiales”.

Para las industrias basadas en servicios (intangibles) al cliente el “servicio es ‘vender’
puesto que estimula a los clientes a regresar a la empresa con mayor frecuencia y a comprar mas”
(Tschohl, 2008). Segin un estudio realizado por American Management Association, “las
compras realizadas por clientes leales, quienes recurren una y otra vez a una organizacion porque
estan satisfechos con los servicios recibidos, representan 65 por ciento del volumen de ventas

promedio de una empresa”.

Justamente uno de los mayores problemas que se genera en una empresa de servicio es
que se ve al area de ventas como un drea de marketing, es decir como parte del proceso post-venta
y no de la posible futura venta que puedan realizar. Esta es una condiciéon particularmente
relevante para el sector bancario, pues este se basa en los intangibles y en la confianza. Por ello,
las empresas bancarias con el fin de adaptarse al entorno que cambia constantemente, han
reorientado su filosofia de trabajo para enfocarse en el servicio al cliente (tanto en las ventas como
en la postventa), y han incorporado en sus filosofias de trabajo el concepto de ‘calidad de servicio’
en la mente de sus clientes internos (trabajadores) y externos (ya sean reales o potenciales), ya

que lo que finalmente est4 buscando es su sostenibilidad y crecimiento.

Segun la revista Electrical Contractor (2012), nuestra sociedad estd muy fuertemente
orientada a la calidad del servicio al cliente y para el éxito de las empresas, la calidad del servicio
puede ser mas importante que la calidad del producto. D’Alessio (2010) sefiala que las empresas
que logren la excelencia en los servicios al cliente irdn por delante y tendran una ventaja

comparativa muy poderosa respecto a las que se hayan quedado concentradas en el producto.
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En este sentido, uno de los componentes mas importantes en las empresas de servicios,
son las personas, pues de ellas depende la percepcion de la calidad del servicio, sea este de ventas
o de postventa. En la actualidad las empresas deben invertir en los recursos necesarios que
garanticen el mejor desarrollo de sus trabajadores. Para ello es necesario capacitarlos
constantemente, brindarles conocimientos especificos sobre los elementos claves de la empresa y
sus procedimientos y productos, asi como garantizarles el soporte y la supervision necesarios para

el adecuado desempefio de sus funciones y los logros de los objetivos esperados.

El servicio bancario, para precisar mas la naturaleza del caso de estudio, “es la actividad
que desarrollan las entidades financieras como empresas de servicios; es decir, todas aquellas
acciones que se establecen para servir a los clientes” (Gonzales, 2001). El servicio bancario esta
sujeto a constantes cambios en su macro y micro entorno; desde el macro entorno, las politicas y
regulaciones sobre los servicios y producto constituyen elementos claves; asi como elementos del
microentorno tales como las tecnologias de la informacion y la gestion de datos, que en conjunto
resultan cada vez mas importantes por sus efectos en los procesos organizacionales (Shih y Fang,

2006, p. 62).

Las organizaciones bancarias, consideradas empresas de servicios, tienen grandes retos
en la innovacion financiera, en el manejo de tecnologias de informacidn, asi como en la gestion
del factor humano; estas empresas dependen en gran medida de sus enfoques de gestion de
personas. Sin un enfoque orientado en las personas, en cada uno de sus diferentes niveles, las
organizaciones financieras no serdn capaces de desarrollar la capacidad atraer, servir y retener a
sus clientes (Lescano, 2011). Por lo tanto, las empresas de servicio deben alinear sus procesos, su

tecnologia y su gente con su estrategia disefiada para competir.

De acuerdo a Lescano (2011), “el mando intermedio, que conforman los ejecutivos
intermedios (supervisores o jefes), son el enlace entre el proposito de la estrategia impartida por
la alta direccion y la accion de la empresa al brindar el servicio, del cual es ejecutada por los
empleados bajo el liderazgo del mando intermedio” (p.73). Estos tultimos “son la columna
vertebral de las empresas de servicios pues ellos son quienes dirigen de cerca a los empleados, y,
sin embargo, son también quienes menos ayuda han recibido para lograr los comportamientos y

desempefios idoneos de sus subordinados”. (p.75)

En este sentido, el liderazgo puede resultar un factor determinante para ofrecer altos
niveles calidad en las empresas servicio, en particular en aquellas empresas que estan en mercados
muy competitivos y muy regulados. El liderazgo, en este contexto, se convierte en elemento
importante para garantizar una gerencia de servicios de calidad, por cuanto permite alinear el

interés de los colaboradores con los objetivos de la organizacion creando una visiéon y unas
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condiciones de trabajo atractivas generadoras de valor para el cliente (Perdomo y Prieto, 2009,

p.20).

Las organizaciones de servicios generalmente han enfocado la satisfaccion del cliente con
relacion al desempeifio de los empleados de linea de frente o, dicho en inglés, el “front line” (Bitner
y Booms, 1990), pues es evidente que son estos quienes interactian con los clientes y, por tanto,
determinan su satisfaccion la cual se espera culmine en captacion o retencion de clientes. En este
contexto la intervencion de los lideres del servicio puede ser fundamental, ya que son estos
quienes dirigen de modo continuo a los colaboradores de la linea de frente. Esto debiera llevarnos
a pensar en qué tan importante es la influencia del comportamiento de los supervisores y jefes,
pues éstos son los llamados a liderar e influir en el comportamiento de los colaboradores para
llevar a cabo la interaccion con el cliente. Berry (citado por Lescano, 2011) afirma que una
caracteristica distinguida de las compaiiias con excelencia en el servicio es la existencia de lideres
en el nivel intermedio quienes asumen sus responsabilidades con sus cualidades de liderazgo, lo

cual sostiene el éxito organizacional.

Un liderazgo orientado al servicio, segin Perdomo y Prieto (2009), es un liderazgo
enfocado en la persona, tanto en la relacion con el cliente, como en el desarrollo de los
colaboradores, pues la esencia de la contribucion del lider orientado al servicio es: “promover el
aprendizaje de su personal y asi construir la capacidad distintiva de la organizacidn para servir al

cliente”.

Si bien, se suele presentar el liderazgo de la alta direccién como un asunto sustancial, los
estudios muestran la importancia de liderazgo en todos los niveles de la organizacion, y
particularmente ponen énfasis en las areas de ventas, pues de esta depende la incorporacion de
nuevos clientes y de incrementar el consumo de los clientes existentes. Sin embargo, si la
direccidn de los colaboradores solo se enfocara en la obtencion de resultados econémicos (mas
ventas), este enfoque puede representar riesgos a no solo a la calidad de servicio, y la satisfaccion

del cliente, sino también a los costos y la sostenibilidad de las ventas en el largo plazo.

Por tanto, mantenerse en un enfoque solamente econdomico, no puede tomarse como un
camino solvente para fomentar un enfoque de servicio que genere valor a los clientes y la empresa
en el largo plazo. La presencia de un lider serd de gran relevancia tanto para garantizar la calidad
del servicio a los clientes, asi como para sostener e incrementar la motivacion de un equipo de

ventas con orientacion en la generacion de valor.

De acuerdo a Louis de Looz-Corswarem (2017), “necesitamos un liderazgo mas
motivador, verdaderos lideres que tengan la capacidad de hacer aflorar dentro de sus equipos a

otros lideres, personas que sean capaces de motivar y desarrollar sus equipos”. Lo que lleva a
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tener una comunicacion permanente y efectiva de manera que asi vengan tiempos inciertos dentro
del giro del negocio financiero la facilidad de comunicacion pueda generar confianza en los

trabajadores.

Recientes estudios sobre liderazgo efectivo en las organizaciones de servicio ponen mayor
énfasis en la comunicacion con el fin de que los trabajadores sepan hacia donde se dirigen. El
lider sera responsable de hacer llegar los mensajes de forma que no se genere un clima de
incertidumbre y se mantenga al equipo enfocado en la vision de la empresa. En ese sentido, el
director de Recursos Humanos de Caixa General (2015) considera que “el lider tiene que debe ser
transparente, comunicar a los empleados lo que se esta haciendo y cuales son los objetivos. Si no
es asi no funciona. El lider debe ser una persona con carisma y debe conocer muy bien a sus
equipos para saber qué les motiva y cuales son sus intereses”. De esta forma, en caso de ocurrir
situaciones dificiles en la empresa, esta se encuentre unida y se mantenga junto con el talento

humano que lo conforma.

De acuerdo a como se van dando nuevas oportunidades en el sector financiero, el talento
se mueve mas rapido y libremente. Para afrontar este desafio — es asi como ahora lo llaman las
empresas - las organizaciones de mayor éxito tratan en lo posible de brindar a sus profesionales
amplias oportunidades para asi aumentar su exposicion a los nuevos desafios del negocio. Esto

hace que se mantengan comprometidos ¢ interesados en su trabajo.

No obstante lo sefialado por la literatura en relacion a los cambios y nuevas exigencias en
las organizaciones de servicios, aun hoy en dia la mayoria de las entidades financieras poseen
modelos de carreras profesionales altamente especializados, donde la permanencia y el alto
desempefio en el puesto de trabajo suele ser el elemento fundamental para lograr los ascensos.
Resulta preocupante que el aumento del dinamismo y de la competitividad en el sector no
estimulen cambios en las actitudes hacia un desarrollo y una gestion, no solo eficiente sino
también eficaz del talento. No se trata s6lo de brindar nuevas oportunidades sino también de
capacitar, motivar y estimular en los empleados ganas de seguir aprendiendo y lograr los

resultados esperados con el apoyo de los lideres a cargo de la conduccion de la empresa.

En resumen, para los fines y alcances del presente estudio para la titulacion, y
considerando la revision de la literatura, se considera relevante consolidar una gestion eficiente y
efectiva de personas mediante un el adecuado desempefio de los supervisores, los lideres de los
mandos medios en las organizaciones bancarias, en particular en las areas de ventas, que tienen
la responsabilidad de garantizar de cartera de conservar e incrementar clientes. Los

comportamientos, las cualidades y las caracteristicas del lider, pueden transformar una cultura
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interna, “donde se sensibilice al personal de las entidades bancarias para contribuir a la

disminucion de reclamos por la indebida atencion” (Lescano, 2011).

De acuerdo a Brandt y Edinger (2015) describe sietes comportamientos necesarios de un
lider. Primero, el lider debe crear indicadores que registre el progreso hacia los resultados; este
primer paso es muy critico para un lider, ya que estdn estableciendo a su seguidor los pasos
especificos para el logro de las metas. En segundo lugar, el lider debe proporcionar un liderazgo
visionario; el lider debe brindarles a sus seguidores una vision clara para que puedan entender a
donde se dirige la organizacion y qué se requiere para alcanzar las metas. En tercer lugar, el lider
siempre debe estar en constante entrenamiento y desarrollo, para poder acompaiiar el proceso de

logro esperado.

En cuarto lugar, debe ser consciente de su participacion y presencia en los ciclos de
ventas, que va mas alla de su rol basico como lider, de manera que tenga conocimiento de la
informacidn que es necesaria para ayudar al seguidor. En quinto lugar, el lider debe crear valor
en el proceso de venta, es decir, cuando venda algo este debe demostrar como es que se debe

vender. En sexto lugar, el lider debe infundir en sus seguidores la capacidad de leer a un cliente.

Es siempre buen visto emplear un liderazgo organizacional cuando una organizacion se
encuentra en un entorno turbulento, ya que todo lo que sucede fuera de la empresa se refleja en el
interior. (Bass, 1985, p.156). Esto principalmente porque los lideres transformacionales son
capaces de realizar cambios estimulando a las personas para facilitarlos los obstaculos que puedan

presentarse.

El piso de ventas es donde las metas y los objetivos de la empresa satisfacen las tendencias
macro y micro econéomicas del mercado. Esta interseccion hace que el area de ventas se vea
también perjudicado. De acuerdo Piercy y Lane (2009) “La investigacion sugiere que los
comportamientos de liderazgo transformacional de los gerentes de ventas, estan asociados
positivamente con el desempefio del vendedor y las conductas de ciudadania organizacional en
comparacion con los comportamientos de liderazgo transaccional”. Es por ello que es probable
que surja un lider transformacional en un entorno de ventas y tenga un efecto positivo en sus

seguidores.

La gestion del area de venta atraviesa por varios factores, como, por ejemplo: el hecho
que enfrentan demandas cada vez mayores para hacer frente a la complejidad y al mismo tiempo
gestionar la colaboracion y cumplir con los requisitos de responsabilidad. "(Piercy y Lane, 2009,
p-210). De acuerdo a la literatura reciente, un lider transformacional resultaria el mas efectivo
que uno transaccional, ya que desde los elementos del liderazgo transformacional, el lider

desarrolla la capacidad de evaluar la situacion "actual" y utilizar métodos especificos para
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maximizar un resultado exitoso; esto supondria para el caso de lider de ventas, que un enfoque en
lo transformacional podria el desarrollo de los empleados y maximizar la efectividad de la fuerza

de ventas, mientras se minimiza la costosa rotacion y se asegura la satisfaccion de los empleados.

Es, a partir de esta perspectiva actual entre los transaccional y lo transformacional, que el
presente estudio tiene por objetivo observar, caracterizar y analizar la autopercepcion de los
estilos de liderazgo en relacion con las expectativas y necesidades de los supervisados en un area
de ventas, de manera que se puedan identificar los elementos mas valorados por los supervisados

en relacion a su desempeiio y efectividad en las ventas.
3. Teorias y modelos de Liderazgo

Como se explica lineas arriba, los estudios de liderazgo se han basado en las
observaciones de los comportamientos de los lideres, sus caracteristicas personales, y algunos
atributos y condiciones de su entorno. Con la finalidad de sistematizar e identificar las variables
de mayor observacion, en la presente seccion se revisan las principales teorias o perspectivas que

tratan de explicar el liderazgo.

La primera perspectiva documentada sobre el liderazgo se enfoca en describir los
atributos personales, sociales, fisicos e intelectuales que se distinguen de un individuo a otro
(Teoria de los Rasgos), la segunda se oriento en el estudio de las conductas de los lideres (Teoria
Conductual), el tercer enfoque hace referencia a las condiciones o determinadas situaciones que
pueden afectar el comportamiento del lider (Enfoque de Contingencia y Situacional) y por Gltimo,
los enfoques emergente de fines del siglo XX (Transaccional y Transformacional), ambos

enfocados en el tipo de relaciones que se establece entre lider y subordinado.
3.1. La perspectiva de los rasgos

La perspectiva de los rasgos de mediados del siglo XX se enfoca en identificar las
caracteristicas (rasgos) de las personas a las que se consideraba lideres por su capacidad de influir
en el comportamiento y actitudes de las personas consideradas sus seguidoras. Desde este enfoque
se logran identificar diferencias entre aquellos que pueden influir lideres y de aquellos que son

influenciados (Bass, 1990).

La teoria de los rasgos de acuerdo a Stogdill (1948) precisa a partir de los rasgos
identificados que los lideres nacen y no se hacen; que los lideres poseen caracteristicas innatas de
inteligencia, intuicion, capacidad, prevision, integridad que inducen a otros a querer seguirles.
Entre los rasgos universales que caracterizan a los lideres se identifican el juicio, la facilidad de

palabra, la adaptabilidad, la viveza, la energia y sociabilidad, y la cooperacion (Stogdill, 1948).
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3.2. Los enfoques conductuales

Esta perspectiva empezd a tener considerable auge entre los afios 1950 y 1960, y en
comparacion a la teoria de los rasgos, las perspectivas conductuales se enfocaron en estudiar el
comportamiento de los lideres de acuerdo a la percepcion de sus seguidores (Lupano y Castro,
2006). En este sentido, se buscé identificar las conductas del liderazgo mas efectivas para poder
posteriormente entrenar a las personas para que se conviertan en lideres (Robbins y Judge, 2013).
Desde estas perspectivas, lo que se plantea es que el liderazgo no es una cualidad innata, sino que

las personas pueden aprender a ser lideres.

Tal como menciona Moss (1992), el liderazgo se puede aprender y se puede desarrollar
ya que se basa en comportamientos y habilidades aprehensibles. De la misma manera, Alvarez
(1998) afirma que el liderazgo es un proceso que se adquiere ya que se trata de desarrollar
destrezas y habilidades concretas. La literatura sobre esta perspectiva, fue basicamente
desarrollada en la State University of Ohio. Los investigadores, en base a estudios empiricos,
buscaron identificar, describir y clasificar las conductas del liderazgo descritas por lo seguidores
(Robbins y Judge, 2013, p. 371). A partir de estos estudios se reconocieron dos principales tipos

de conductas:

e Conductas orientadas a la iniciacion de estructura, que son las conductas orientadas a la
consecucion de la tarea e incluyen comportamientos orientados a organizar el trabajo, dar

estructura al contexto laboral, definir roles y obligaciones, entre otras.

o Conductas orientadas a la consideracion, que son las conductas que tienen como fin el
mantenimiento o mejora en las relaciones entre el lider y los seguidores, que incluyen

actitudes vinculadas al respeto, la confianza y la creacion de clima de camaraderia.
3.3. El enfoque contingencial - situacional

La perspectiva del liderazgo contingente, asi como el liderazgo situacional se basan en la
idea de que diferentes patrones o conductas puede resultar efectivos dependiendo de los diferentes
tipos situaciones que enfrentan lideres y seguidores; sefiala que un comportamiento o una misma
conducta no resulta 6ptima, menos efectiva (Lupano y Castro, 20006). Esta perspectiva sefiala un

comportamiento de lider efectivo esta en funcion del entorno.

Desde la perspectiva de la contingencia, el poseer ciertos rasgos o comportamientos no
garantiza el éxito del lider debido a que este esta expuesto a condiciones particulares del contexto
que afectan su relacioén con sus seguidores. Por lo tanto, la efectividad del liderazgo dependera si
el estilo del lider se adecta a las diferentes situaciones que se presentan. De acuerdo a Palomino

(2009) este enfoque fue desarrollado principalmente por Fiedler, Vroomy Yetton, Evans y House.
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Como se puede observar, este enfoque agrega una variable mas, que es el entorno y su
efecto en la interaccion del lider con el seguidor (Daft, 2006). Tanto Fiedler (1967), Vroom y
Yetton (1973), Evans (1970) y House (1971) llegaron a la conclusion que no existe un solo tipo
de liderazgo, sino hasta cuatro estilos que se adecuan a diferentes tipos de situaciones (Palomino,

2009). Entre los modelos mas destacado de contigencia tenemos los siguientes:
3.3.1. Modelo de Fidler

Fue Fiedler (1967) quien desarrollé el modelo de la contingencia y planted que la
efectividad del liderazgo depende de la coincidencia adecuada entre el estilo del lider y el grado
de control de la situacion (Murillo, 2006). Es decir, si el lider tiene un alto grado de control, tendra
mas oportunidad de influir en los resultados siendo estos positivos, por el contrario, si el grado de

control es bajo es posible que el lider no influya en los resultados del grupo (Murillo, 2006).

De acuerdo a Lupano y Castro (2013), dicho control de la situacion depende de tres
variables: las relaciones entre el lider - seguidores, la estructura de tareas y el poder ejercido por
el lider. Con respecto a la primera, sostiene que una buena relacion entre ambos asegura el
cumplimiento de las metas y objetivos planteados. Mientras que a la segunda, esta relacionada
con el orden de las tareas que el grupo tiene que realizar, por ejemplo, si se tratase de una tarea
muy estructurada lider ejercera un mayor control sobre los sujetos para que realicen dichas tareas.
Por tltimo, la tercera variable se refiere al grado de poder que adquiere el lider por su posicién

jerarquica dentro de la organizacion.
3.3.2. Modelo de House — Teoria del camino hacia la Meta

Desarrollado por House (1971), esta perspectiva sefiala que el trabajo del lider consiste
en facilitar la informacion y recursos necesarios a los seguidores para que logren las metas
propuestas (Robbins y Judge, 2013). La expresion “camino-meta” se debe a que un buen lider

esclarece el camino al reducir las desviaciones y errores (Mendoza, 2000).

De acuerdo a este modelo es necesario hacer un analisis de la situacion, ya que esta
variable condiciona qué tipo de conducta debe aplicar el lider para ser efectivo. La teoria plantea
tres tipos de liderazgos: (a) el Liderazgo Directivo, se aplica cuando las tareas son ambiguas o
estresantes, pues el guia es quien desarrolla la guia de trabajo y facilita la tarea; (b) el Liderazgo
de Apoyo, cuando se trata de realizar tareas estructuradas y rutinarias encaja mejor, pues los
subordinados tienen capacidades para realizar tareas sin necesidad de instrucciones, por lo tanto,
no es necesario la presencia estrictamente del lider; (c) el Liderazgo Participativo, el lider toma

en cuenta las sugerencias de los subordinados sobre como realizar las tareas; y por ultimo, (d) el
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liderazgo Orientado al logro, se da cuando los empleados tienen una alta capacidad y autonomia

y estan motivados (Sanchez,G., Albacete, C.A., Barrales, V. y otros, 2011).
3.3.3. Modelo de participacion del lider

Vroom y Yetton (1973) desarrollaron el modelo de la participacion del lider basandose
en la relacion entre comportamiento de lider y su participacion en la toma de decisiones. De
acuerdo a Vroom y Yetton (1973) el modelo propone cinco comportamientos que podria utilizar
en una situacion dada: (a) el Autocratico 1, el lider toma la decision usando hechos que tenga a la
mano; (b) el Autocratico 2, el lider obtiene informacion necesaria de los subordinados y decide
dar solucion al problema; (¢) el Consultivo 1, el lider comparte en forma individual el problema
con los subordinados, obtiene sus ideas y sugerencias pero la decision final la toma él; (d) el
Consultivo 2, comparte el problema con sus subordinados como un grupo, obteniendo sus ideas
y sugerencias. Por ultimo, (¢) Grupo 1, comparte el problema con sus subordinados como grupo

y su meta es ayudarlos a coincidir en una decision.
3.3.4. Modelo de Hersey y Banchard

El éxito de este modelo se basa en que “el lider debe tener la flexibilidad y las habilidades
necesarias para variar su comportamiento” (Schein, 1965). Es decir, si las necesidades y los
motivos de sus subordinados son diferentes, éstos deben ser tratados de manera diferente. El
modelo de Hersey y Blanchard se basa en los siguientes factores: el nivel de direccion
(comportamiento orientado a la tarea), el nivel de soporte (comportamiento orientado a la persona)
que es ejercido por el lider y al nivel de motivacion y preparacion que esta presente en el seguidor
(Hersey, Blanchard y Johnson, 2000). De acuerdo al nivel de motivacion y capacitacion que
presente el seguidor, el lider se orientara un determinado comportamiento, ya sea hacia la tarea o
hacia la persona. En la siguiente tabla se sistematizan las principales teorias y modelos del

liderazgo descritas anteriormente.
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Tabla 2: Principales perspectivas del Liderazgo

Fuente: Elaboracion propia
3.4 Los enfoques emergentes

Tal como sefialdaramos lineas arriba, a partir de los avances en los estudios empiricos sobre
el liderazgo, aparecen nuevos enfoques que tratan de combinar las teorias del comportamiento y
de contingencia para explicar las relaciones entre lideres y seguidores, dejando a un lado aquellos
estilos basados en rasgos genéticos o de caracter situacional (Pedraja-Rejas, Rodriguez-Ponce,
20076). Y no es hasta fines de la década de los setentas que Burns (1978), introduce el concepto

de lider transaccional y transformacional.

A continuacion, se presentan una revision sistematica de las perspectivas del liderazgo
transformacional y del transaccional que, considerando como macro variables de observacion
desde cada perspectiva, permiten identificar las principales dimensiones y variables, para

finalmente proponer la matriz de variables de estudio y sus posibles correlaciones.
3.4.1. Liderazgo Transformacional

Bass (1985) fue el principal autor quién logré sintetizar y desarrollar a profundidad el

liderazgo transformacional, a partir de las ideas originales del liderazgo carismatico planteado por
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House (1977) y Burns (1978), respectivamente. Tanto los rasgos, las conductas del lider como las
variables situacionales, son tomadas en cuenta en el liderazgo transformacional, dando lugar a un
enfoque mas integral que el resto de los enfoques y teorias descriptas (Yukl y Van Fleet, 1992a

citados en Ganga y Navarrete, 2013).

De acuerdo con Burns (1978), el liderazgo transformacional se entiende como un proceso
de influencia en el cual los lideres influyen sobre sus seguidores modificando sus conductas, es
decir, el lider crea un cambio significativo en la vida de las personas y en las organizaciones, se
redisefian las percepciones y los valores, de esa forma cambian las expectativas y las aspiraciones
de los trabajadores. Para Bass y Avolio (2006), el liderazgo transformacional se trata de un
proceso enfocado en la estimulacion de la conciencia de los trabajadores con la finalidad de
convertirlos en seguidores productivos y que se comprometan con la mision organizacional,
poniendo el interés colectivo sobre sus intereses personales. Por lo general, el lider es persona
principal en influenciar el desempefio de un equipo de trabajo, de acuerdo con Chase, Lirgg y
Feltz (1997), al argumentar que existe una asociacion positiva entre la efectividad del liderazgo

de un lider y el rendimiento del equipo.

Sin embargo, el liderazgo transformacional tiene una particularidad para influenciar y eso
se debe principalmente a que los lideres fusionan los objetivos personales de los seguidores con
la mision de la organizacion. De manera, los miembros del equipo se comprometen con los logros
y se identifican a nivel personal con el propdsito colectivo como un todo (House y Shamir, 1993,
citado en Zaccaro, Rittmana y Marks, 2001). Por ende, los seguidores se esmeran en dar lo mejor

de si mismos, no solo satisfaciendo sus intereses personales sino también el de la organizacion.

Esta l6gica también también es compartida por otros dos autores al mencionar que el
liderazgo transformacional genera un impacto favorable en las reacciones emocionales y
psicoldgicas de los empleados produciendo mejoras en el desempefio del grupo (Howell y
Costley, citados en Mendoza y Ortiz, 2006). Esto se debe a que cuando los seguidores generan un
vinculo emocional fuerte con el lider, y estan motivados por una vision compartida, responden
positivamente a los requerimientos del lider ejerciendo un mayor y mejor esfuerzo para el logro

de los objetivos colectivos.

De acuerdo a Bass (1985), la motivacion que emplean los lideres transformacionales
induce a que los seguidores hagan mas de lo que en un principio esperaban hacer, tomen
conciencia sobre el valor de los resultados que lleguen a obtener y consigan que superen sus
propios intereses inmediatos en beneficio de la mision de la organizacion. Bass (1985) afirma
que la motivacion de un subordinado no puede ser solo explicado por recibir pagos fisicos o

psiquicos por prestar servicios satisfactorios, pues el intercambio de recibir algo a cambio de
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prestar un determinando servicio no explica una parte importante de la relacion (lider —
subordinado) y de los resultados obtenidos. El enfoque de la motivacion y el liderazgo se basa en
que el seguidor debe comprender que el esfuerzo que realiza esta en funcion del valor que entrega

al trabajo ejecutado y probabilidad de ocurrencia del resultado que se obtiene de él.

De acuerdo a Bass (1985), la motivacion que emplean los lideres transformacionales
induce a que los seguidores hagan mas de lo que en un principio esperaban hacer, tomen
conciencia sobre el valor de los resultados que lleguen a obtener y consigan que superen sus
propios intereses inmediatos en beneficio de la mision de la organizacion. Bass (1985) afirma
que la motivacion de un subordinado no puede ser solo explicado por recibir pagos fisicos o
psiquicos por prestar servicios satisfactorios, pues el intercambio de recibir algo a cambio de
prestar un determinando servicio no explica una parte importante de la relacion (lider —
subordinado) y de los resultados obtenidos. El enfoque de la motivacion y el liderazgo se basa en
que el seguidor debe comprender que el esfuerzo que realiza esta en funcion del valor que entrega

al trabajo ejecutado y probabilidad de ocurrencia del resultado que se obtiene de él.

De acuerdo a Bass y Riggio (2006) los componentes del liderazgo transformacional, son
mas efectivos para motivar otros a lograr un mayor rendimiento, si comparamos con el liderazgo
transaccional. Esto se debe porque lideres transformadores vinculan una vision persuasiva que
estimula fuertes sentimientos de los seguidores y trabajan como héroe ético y honorable (Bass,
1985). Los sistemas de incentivos ideales serian los intrinsecos, ya que haria que el contenido del
trabajo se volviera mas satisfactorio y por ende para el empleado también; aunque las
motivaciones intrinsecas son dificiles de manejar, de controlar y de analizar, parecen ser la mejor

forma de motivar (Osterloh, y Frey., 2000)

En cambio, las recompensas extrinsecas son mas facil de administrar, esto debido a que
utilizan herramientas estandares (Osterloh y col. (2000) Esto se puede deberse porque el lider no
ofrece incentivos mas personalidades, dado que no se le preocupa conocer las motivaciones

personales de los empleados.

Entre otros efectos del liderazgo transformacional, observados desde el punto de vista de
la Psicologia Positiva, el liderazgo transformacional permite en las organizaciones tener altos
niveles de bienestar psicoldgico y bajos niveles de estrés, malestar psicosocial y absentismo de
los empleados (Llorens, Salanova y Losilla, 2009). Todo lo mencionando, contribuye a que los
seguidores tengan un desempeiio laboral productivo, ademas percibimos que este tipo de liderazgo

permite un grato clima laboral.
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3.4.2. Liderazgo Transaccional

Segiin Burns (1978), el liderazgo transaccional es definido como aquel que basa su
influencia en el intercambio de recompensas con las personas que se encuentran bajo su cargo,
premian o sancionan dependiendo del rendimiento de los seguidores. Esto es, de acuerdo a sus
parametros o indicadores los lideres observan el rendimiento de los colaboradores y, si es
necesario cambiar sus comportamientos o conductas, de modo que se desempeien de acuerdo a

las indicaciones requeridas (Sosik y Jung 2010).

De la misma manera, Contreras y Barbosa (2013) coinciden en que el liderazgo
transaccional esta basado en el intercambio o transaccion, pues el lider utiliza su poder para
recompensar o sancionar a los trabajadores en funcion a su desempefio. Se llama transaccion

porque involucra intercambios entre lideres y seguidores (Arham, 2014)

Para Rukmani y Javakrishman (2010), el liderazgo transaccional es el tipo de liderazgo
en el que los lideres dedican su tiempo y esfuerzo en explicar lo que se espera obtener de los

seguidores y la compensacion que recibiran si cumplen con lo acordado.

De acuerdo a Bass (1985), los lideres transaccionales tienen dos principales funciones: el
primero, es reconocer y clarificar el rol y las tareas requeridas para alcanzar el resultado deseado,
de manera se le facilita al subordinado alcanzar un desempefio adecuado; de esta manera aumentan
el cumplimiento, reducen la resistencia, recompensan las contribuciones y respaldan la
dependencia mutua (Deichmann y Stam, 2015). En segundo es identificar cudles son las
necesidades y los deseos que tienen los subordinados y mostrarles que si lograr cumplir

satisfactoriamente los objetivos plateados sus necesidades y deseos seran satisfechas.
4. Definicion del Marco de Analisis

Después de la revision de la literatura previa, se podria concluir que en las areas
de ventas en las entidades financieras el liderazgo transaccional seria el que mas
predomina, puesto que este se enfoca en los incentivos extrinsecos que son un factor
importante para las ventas. Sin embargo, la cultura organizacional de Interbank se
caracteriza por contratar personal joven, fomentar un buen clima laboral, y, ademas, se
preocupa por el bienestar de su personal; en otras palabras, estd orientado a las personas.
Esta forma de liderar se inclina mas hacia un liderazgo transformacional. Es por ello que,

para un analisis mas integro, nuestra investigacion abarca ambos liderazgos.
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4.1. Dimensiones del Liderazgo Transformacional

La primera dimension es conocida como Influencia Idealizada. Se refiere a que los lideres
son vistos como modelo a seguir, por lo que son respetados, admirados e imitados por los
seguidores. Estos lideres tienen una cualidad singular conocida como carisma, el cual influye en
las acciones de los seguidores y los anima a lograr altos niveles de desempefio en el desarrollo de

sus actividades los lideres (Bass, 1985 y Burns, 1978).

La segunda dimension es la Motivacion Inspiradora. El lider transformacional se
caracteriza por tener la habilidad de motivar a la gente con el objetivo de que alcancen un
desempefio superior maximizando sus esfuerzos para lograr los objetivos planteados (Bass y
Avolio, 2006), pues no solo son una fuente motivadora para el equipo de trabajo, sino también
son consideradas como personas inspiradoras que transmiten a todos los que le rodean (Bass y

Riggio, 2006).

La tercera dimension del liderazgo transformacional es la Estimulacion Intelectual. Esta
se refiere a que el lider transformador estimula intelectualmente a los seguidores con la intencion
de que éstos se cuestionen, reflexionen o creen nuevas ideas creativas y soluciones, ante
situaciones de conflicto organizacional (Bass y Avolio, 2004). Una manera de estimularnos es
proponer retos constantemente para que los seguidores busquen nuevas formar de operar y
accionar, y de esa manera desligarse de los conocimientos preconcebidos y puedan plantear

nuevas acciones (Leithwood, Mascall y Strauss, 2009).

La cuarta dimension es la Consideracion Individualizada en la cual los lideres se
preocupan por necesidades particulares de los miembros del equipo; ademads de aconsejar y prestar
una atencion personalizada, tratan a cada empleado de manera individual (Velasquez, 2006), por
lo que se percibe que la empatia es una de las cualidades de un lider transformador. Asimismo, el
lider se preocupa por el crecimiento de cada uno de sus seguidores ofreciéndoles oportunidades
de aprendizaje (Lerma, 2007), ademds, establecen un clima de apoyo, aceptacion por las

diferencias individuales y una comunicacion bidireccional (Leithwood, Mascall y Strauss, 2009).

A continuacion, un resumen de las dimensiones del liderazgo transformacional:
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Dimensiones del Liderazgo Transformacional

El lider es visto como modelo a los seguidores a través de
Influencia Idealizada sus logros personales, caracter y comportamiento,
asegurando asi el respeto y la confianza de los seguidores.

El que el lider infunde una visién clara y atractiva y un

Motivacion Inspiradora espiritu de equipo dirigido hacia el logro de las metas del
grupo.
Refleja el proceso a través del cual el lider anima a los
Estimulacion Intelectual seguidores a ser creativos e innovadores en la resolucion

de problemas.

Se manifiesta cuando los lideres establecen un ambiente de
Consideracion Individualizada |apoyo en el cual atienden las necesidades unicas e
individualizadas de los seguidores.

Fuente: Elaboracion propia

En el Anexo I, la Matriz de Variables, se presentan las dimensiones del liderazgo
transformacional. En cada una de ellas se toma en cuenta las diferentes sub-variables para el

analisis de las respuestas de las herramientas que se utilizaran en este trabajo de investigacion.
4.2 Dimensiones del Liderazgo Transaccional

Segiin Burns (1978), el liderazgo transaccional estd conformado por dos dimensiones: (i)
Recompensa contingente, que se trata de un intercambio reciproco entre lider y seguidor. Para
ello, el lider reconoce las necesidades de los seguidores y recompensa o castiga en funcion del
cumplimiento de objetivos. (ii) Direccion por excepcional, donde el lider interviene solo cuando
hay que hacer correcciones o cambios en las conductas de los seguidores. En general, se trata de

intervenciones negativas y de critica para mantener los objetivos en curso.

El concepto de direccion por excepcion se divide en dos sub-caracteristicas: (i) Direccion
por excepcion activa, en la cual el lider dirige su atencion para tomar las acciones preventivas
necesarias para procurar que los errores no ocurran, (ii) Direccion por excepcion pasiva, el lider
asume una actitud de espera en el error del colaborador para luego corregirle (Bass y Riggio,
2006, p. 8). Todas estas acciones permiten que los lideres logren los objetivos asignados por la
organizacion, motivar y dirigir el comportamiento de los seguidores hacia el logro de metas; vy,

por ultimo, enfocarse en mejorar la eficiencia organizacional.

A continuaciodn, un breve resumen de las dimensiones del liderazgo transaccional:
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Dimensiones del Liderazgo Transaccional

Recompensa Contingente El lider premia o castiga por resultados.

El lider realiza retroalimentaciones negativas, sanciones y

Direccion por Excepcion . . -
correcciones por no cumplir los objetivos y las metas.

El lider monitorea la ejecucion de las tareas de los

Direccion por Ex ion .
eccion po cepcio seguidores en busca de errores y fallas, con el fin de

Activa :

corregirlos.
Direccion por Excepcion El lider realiza una accion correctiva solo después que los
Pasiva errores han sido cometidos por los seguidores.

Fuente: Elaboracion propia
4.3 Diferencias entre Liderazgo Transformacional y Transaccional

Para Bass y Riggio (2006) impartir un liderazgo transformacional crea fuertes lazos de
compromiso y lealtad por parte de sus seguidores debido a que incrementa su autoestima y las
ganas de cumplir con las metas y objetivos organizacionales, gracias a la confianza y apoyo que
brindan los lideres. Ademas de esto, el lider transformacional se preocupa por el desarrollo de sus
seguidores con la finalidad de que estos aporten mas al grupo, sean mas creativos, flexibles y

resistente al estrés y a los cambios (Bass y Riggio, 2006).

En cambio, una relacion con motivaciones puramente materiales implica una relacion
relativamente fragil, como sucede en el caso de lider transaccional (Thieme y Trevifio, 2012),
debido a que estas relaciones tienden a ser intercambios superficiales y temporales, y a menudo
crean resentimientos entre los participantes (Burns, 1978). Como se ha podido apreciarse en lineas
anteriores, los seguidores de un lider transaccional no suelen estar comprometidos con su trabajo

y solamente funcionan cuando tiene en claro el premio que recibiran si llegan a cumplir las metas.

La manera de cumplir con los objetivos organizacionales con un liderazgo
transformacional es través de la inspiracion impartida de los lideres hacia los seguidores, a
diferencia del liderazgo transaccional, que se da por medio de recompensas o castigos (Bass y
Riggio, 2006). En este ultimo, los seguidores son motivados por interés personales en lugar de
ser influidos por sus lideres para trascender sus propias necesidades en beneficio de la
organizacion, tipico del liderazgo transformacional. Por lo tanto, el liderazgo transaccional esta
enfocado en la reciprocidad y la consecucion de objetivos y el transformacional en la persona y

el trabajo conjunto para elevar la moral (Arredondeo, 2010).

El liderazgo transformacional es capaz de cambiar el nivel de necesidades de los
individuos y esto incrementa aceleradamente el esfuerzo y desempeio de los seguidores (Bass,
1985). Por lo tanto, a diferencia del lider transaccional que se centra en un intercambio de

necesidades psiquicas y materiales a cambio de que el subordinado realice un determinado
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servicio, el lider transformacional intenta influenciar y elevar al subordinado desde un nivel bajo

de necesidades a uno mayor, de acuerdo a la jerarquia de necesidades de Maslow (Bass, 1985).

Por otro lado, de acuerdo a Howell y Costley (citados en Mendoza y Ortiz, 2006) el
liderazgo transaccional parece funcionar mejor en entornos menos dinamicos, una de las
particularidades que destacan de este estilo es la posicion de una empresa en un entorno
“equilibrio” y “estable”. Esto se debe a su condicion estricta que solo permite seguir
procedimientos ya establecidos, es por ello que dificulta la capacidad de respuesta ante cambios
inesperados, a lo que es necesario hacer frente con la mayor rapidez posible (Bass, 1985 citado

en Contreras y Barbosa, 2013).

En cambio, por su caracter motivador, visionario y capaz de asumir riesgos, el liderazgo
transformacional es considerado el mejor estilo para fomentar y procesar estos cambios en el
entorno (Seidman y McCauley, 2011 citado en Contreras y Barbosa, 2013), esto se debe a que los

lideres convierten paulatinamente a los seguidores en lideres (Mendoza y Ortiz, 2006).

Segiin lo mencionado previamente, en la siguiente tabla se pueden evidenciar las

principales diferencias entre el liderazgo transformacional y liderazgo transaccional.

Liderazgo Transformacional Liderazgo Transaccional

a. Entornos mas dindmicos.

b. Enfocado mas en las personas.

c. Cumplimiento de objetivos y metas debido a la
inspiracion y estimulacion de los lideres hacia los
seguidores.

d. Motivacion Intrinseca.

e. Los seguidores realizan esfuerzo extras gracias a la
inspiracion que reciben de sus lideres.

f. Crea grandes lazos de compromiso y lealtad.

g. Relacion mas cerca entre lider — seguidor.

h. Cree en la gente y muestra sensibilidad a sus
necesidades.

a. Entornos mas estables.

b. Enfocados en los resultados.

c. Cumplimiento de objetivos y metas a través de
recompensas.

d. Motivacion Extrinseca.

e. Funciona solo mientras se esté otorgando la
recompensa.

f. No fomenta lealtad en las relaciones lider-seguidor.
g. Relacion jerarquica entre lider y seguidor.

Fuente: Elaboracion propia

Para fines del estudio, resulta oportuno precisar que el caso de estudio es el banco
Interbank, el que posee en su cultura, misidn y vision, expone una vision de liderazgo empresarial
orientado por lo elementos del liderazgo transformacional. El caso de estudio de la presente tesis
para la titulacion, difunde su cultura enfocada en el bienestar de los colaboradores, y busca
estimular a lo mas jovenes para que sean lideres en el desarrollo de sus labores. Adicionalmente,
la cultura organizacional de la empresa genera en los colaboradores una sensacion de lealtad hacia
el banco y sus costumbres. Interbank promueve lazos de compromiso a través de actividades y
festividades propias de la corporacion Intercorp. La relacion lider — seguidor tiende a ser muy

horizontal, en la que “no existen los muros de la jerarquia”. Gerentes, jefes, analistas, asistente,
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entre otros comparten espacios de trabajo dejado de lado las oficinas con puerta cerrada; todos

comparten y cada vez hay menos brechas en la comunicacion.

Cuando un lider se refiere con optimismo sobre los planes organizativos a futuro y
transmite una imagen emocionate del cambio organizativo (Bass y Avolio, 1994), el orgullo de
los subordinados aumenta hacia con el lider (Atwater Y Bass, 1994) como el compromiso con
éste (Arnold, Barling y Kelloway, 2001). Este orgullo y compromiso con el lider tiende a conducir
a una mayor cohesion con los miembros del equipo debido a que se sienten privilegiados de estar

vinculados con un lider transformador (Atwater y Bass, 1994).

El lider transformacional establece una relacion personalizada con cada miembro del
equipo, escucha las inquictudes y se hace cargo de las necesidades individuales (Bass, 1994;
Yammarino, F.J., Dubinsky, A.J. and Spangler, W.D., 1998)) y como tal, la dimension

consideracion individualizada conduce a mejorar la comunicacion efectiva del equipo.

Por ultimo, la estimulacidon intelectual de un lider hacia sus subordinados, donde
cuestionar suposiciones e inventar nuevos usos de los procesos antiguos (Bass, 1985, 1990) es
considera una forma saludable de conflicto. Jehn (1995) encontr6 que los desacuerdos permitian
mejorar la capacidad de los miembros de equipo para manejar el conflicto de manera constructiva.
Por lo tanto, la gestion efectiva de conflictos puede llevar a un mejor desempefio del equipo
(Stevens y Campion, 1994), ya que un equipo no se ve afectado por las luchas internas y la
indecision.

La aplicacién de las 4 dimensiones del liderazgo transformacional: influencia idealizada,
la motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada, genera
ciertos resultados intermedios en el ambiente de la organizacion entre ellos una vision compartida,
cohesion entre el lider y los miembros del equipo, compromiso del equipo, una comunicacién mas
efectiva y gestionar conflictos internos; finalmente todos estos pre resultados conducen a mejorar

el desempeiio del equipo.

A diferencia del liderazgo transformacional, el transaccional no pone énfasis en términos
de inspiracion para motivar a las personas a ir mas alld de lo acordado, debido a se basa
fundamentalmente en un sistema de recompensas y sanciones. Enfoque, que de acuerdo a Bass
(1990) podria estimular a que los colaboradores solo cumplan con las expectativas minimas

acordadas para alcanzar el nivel negociado de desempefio y, con ello, evitar penalizaciones.

El lider transaccional se caracteriza por hacer uso de recompensas, asi como de ejercer su
poder coercitivo y punitivo. Este tltimo, se basa en que el lider tiene la capacidad de imponer

castigos organizacionales. De acuerdo a Jayasingam, Ansari y Jantan (2009), concluyeron que el
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poder coercitivo se ha relacionado con un liderazgo ineficaz, ya que el subordinado trabaja solo
por temor a perder el trabajo, de modo que pasa gran parte de su tiempo preocupandose por las
consecuencia si no cumple con las expectativas de los lideres y esto hace que un empleado sea

inefectivo e improductivo.

Para los fines de la presente investigacion, se han considerado las dimensiones del
liderazgo transformacional y del liderazgo transaccional previamente identificadas, de tal forma
que se pueda delimitar su alcance dentro del caso de estudio, y en especial de la unidad de analisis
seleccionada. A partir de los elementos y dimensiones identificados, se construyeron las preguntas
a ser incorporadas en las herramientas de recojo de informacion. Cabe precisar, que con la
finalidad de reducir el riesgo de baja confiabilidad del instrumento cuantitativo, se ha tomado
como referencia el cuestionario aplicado en un trabajo de investigacion similar, realizado por
Mendoza (2005), precisaindose una relacidon con las conductas propias de cada dimension. Ello,
con el fin de encontrar la donde las personas de estudio se encuentran situadas y cuales son sus

conductas (ver Anexo F).

Para la recopilacion de datos se utilizaron dos herramientas: el cuestionario para los
ejecutivos de ventas y la entrevista para los supervisores. Para el caso de las entrevistas, se realizd
una guia de preguntas que estuvieran relacionadas con las dimensiones del liderazgo
transformacional y transaccional para asi poder analizar la autopercepcion del estilo de liderazgo
que tienen los supervisores. En el caso del cuestionario, se realizo una lista de preguntas, estas se
encuentran relacionadas a diferentes variables tanto del estilo de liderazgo transformacional como
el transaccional. Para la realizacion del cuestionario se partié de la base de la herramienta utilizada

en un trabajo de investigacion, donde se usé la herramienta de la tesis de Mendoza (2005).
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CAPITULO 4: METODO Y DATOS

Pasco y Ponce (2015) senalan que el disefio metodologico es el proceso mediante el cual
los investigadores definen y planifican la forma de recoleccion de datos e informacion para dar
respuesta a las preguntas de investigacion y con ello cumplir con los objetivos propuestos. En el
mismo sentido, Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) precisan que en la seccién métodos y
datos de la investigacion se definen el conjunto de procesos que se aplicaran al estudio de un
fenémeno, con dos fines fundamentales: la produccion de conocimiento y la resolucion de

problemas.

Inclusive, sefialan tres caracteristicas que debe tener toda investigacion, siendo la primera
que esta debe ser es sistematica, en tanto se enmarca en una disciplina que permite descartar la
casualidad. Asimismo, que sea empirica y finalmente critica, debido a que todo proceso de
investigacion debe permitir su constante evaluacion y la busqueda de la mejora continua (2010).
En el presente capitulo se definen el alcance, enfoque y disefio, asi como la seleccion de

herramientas y procesamiento de datos.
1. Alcance

Para definir el alcance del presente estudio se tomo en consideracion lo planteado por
Hernandez, Ponce y Pasco (2015), quienes identifican hasta cuatro diferentes alcances para los
diferentes tipos de investigacion. En primer lugar, se encuentra el alcance exploratorio, que ayuda
a comprender fendémenos organizacionales o relativamente nuevos, que permiten proponer nuevas
lineas de investigacion en el futuro para temas que han sido poco estudiados. Este tipo de estudios
es particularmente util cuando se desea clarificar la comprension de un fendmeno o problema

(Saunders et al., 2009, p. 139 citado en Ponce y Pasco, 2015).

En segundo lugar, se encuentra el alcance descriptivo, que busca “comprender en detalle
la forma en que se comporta el fendmeno investigado™ (2015, p. 44). Los estudios descriptivos
buscan identificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir,
pretenden medir o recoger informacién de manera independiente o conjunta sobre los conceptos
o las variables a las que se refieren, aunque su objetivo no es establecer como éstas se relacionan.
(Hernandez et. al 2010, p.80). En tercer lugar, existen los estudios del alcance correlacional cuyo
objetivo es comprender el grado de asociacion entre dos o mas variables en un contexto particular
(2010). Y, finalmente, se encuentran los estudios del alcance causal o explicativo que tienen por

objetivo “explicar por qué ocurre un fenomeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se
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relacionan dos o mas variables” (2010, p. 84).

De acuerdo a los objetivos planteados en nuestra investigacion, se requiere conocer y
describir de qué manera los supervisados percibe los comportamientos de los supervisores — desde
la perspectiva de los estilos de liderazgo transformacional y transaccional- y cémo estos
comportamientos son valorados desde las funciones de televentas en una organizacion bancaria
en particular. En este sentido, la presente investigacion tendra un alcance descriptivo y
exploratorio, pues con ello podremos identificar aspectos relativos a estilos de liderazgo y

estrategias utilizadas en el area de televentas.
2. Enfoque y disefio de la investigacion

Siguiendo la linea de diseflo metodologico propuesta por Ponce y Pasco (2015), se ha
distinguido el “enfoque, la estrategia general y el horizonte temporal de la investigacion”. En
cuanto al primer punto, se hace referencia a dos clasicos enfoques de toda investigacion, el
cuantitativo y cualitativo, explicados por Robert Stake, especialista en investigacion cualitativa y
estudio de casos. Con relacion al enfoque cuantitativo, el autor sostiene que las preguntas de
investigacion buscan relacionar algunas variables, haciendo esfuerzos para identificarlas y
definirlas. Por otro lado, en el enfoque cualitativo las preguntas de investigacion se orientan a
casos o fendmenos, buscando patrones y relaciones, ya sean anticipados o esperados, en las que

las variables y las condiciones no se conocen o no pueden ser controladas (Stake, 1995).

Para fines de nuestra investigacion se ha definido un enfoque mixto secuencial. Esto
debido a que este tipo de enfoques muestran flexibilidad en cuanto a la observacion y medicion,
son mas abiertos e interactivos, y permiten una mejor descripcidn, interpretacion y comprension
del fendmeno investigado (Pasco y Ponce, 2015). Ademas de ello, enfoque mixto gracias a las
técnicas de recoleccion de datos cuantitativos permiten responder con mas concision y de manera
menos sesgada a las preguntas de investigacion. Para nuestra investigacion, la identificacion y
descripcion del estilo de liderazgo de los supervisores del area de Televentas mejor valorado, este
enfoque resulta ser el mas adecuado. La logica cuantitativa aplicada en el proceso de recoleccion
de informacion considera instrumentos predeterminado como el cuestionario de Liderazgo
Multifactorial de Bass y Avolio, o para el andlisis de datos demograficos como edad, sexo, grado
de estudios, entre otros, de los sujetos de la investigacion (Hernandez, Fernandez, y Baptista,

2010).

Asimismo, el enfoque cualitativo nos permite profundizar en la forma en que los
participantes perciben subjetivamente su realidad (Baptista et al., 2010). Es decir, se considera
sus perspectivas desde su ambiente natural y en relacion al contexto. En la presente investigacion

buscamos conocer las percepciones de los supervisores del area de Televentas como de los
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ejecutivos de venta. Por un lado, la percepcion del estilo de liderazgo que observan los ejecutivos
de sus supervisores y, por otro lado, la autopercepcion de liderazgo que tienen los supervisores.
Tal como menciona Sampieri (2006), un enfoque cualitativo se caracteriza por realizarse al

interior de una comunidad o en grupo observando a los sujetos dentro de su contexto natural.

Si bien los resultados de la investigacion cualitativa pueden variar segun las habilidades
del observador, los resultados de la investigacion cuantitativa se interpretan de una manera casi
idéntica por todos los expertos. En este sentido, al tener una investigacion con un enfoque mixto
reducen el sesgo de la informacion recolectada y al mismo se complementa uno con otro. El uso
de este método se justifica ya que permite al investigador ser metodologicamente plural ya que
cada enfoque -cualitativo o cuantitativo- realiza una funcion y permite comprender el fenomeno
y conducir a la solucion de distintos problemas y cuestionamientos (Hernandez, Fernandez, y

Baptista, Metodologia de la investigacion, 2010).

Seguidamente, se ha definido la estrategia general a ser usada en la investigacion. Debido
al objetivo que persigue esta investigacion, la estrategia a utilizar es el estudio de caso. Yin (1994)
define el caso de estudio como, “una investigacion empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando los limites entre el
fenémeno y su contexto no son claramente evidentes (p. 13). Por su parte, Stake ofrece la siguiente
definicion del mismo: De un estudio de casos se espera que abarque la complejidad de un caso
particular [...]. Estudiamos un caso cuando tiene un interés muy especial en si mismo. Buscamos
el detalle de la interaccion con sus contextos. El estudio de casos es el estudio de la particularidad
y de la complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en circunstancias

importantes (1995, p. 11).

Por otro lado, se menciona que los estudios de caso son considerados por algunos autores
como una clase de disefios, a la par de los experimentales, no experimentales y cualitativos. Estos,
a su vez, pueden ser unicos o multiples (Hernandez et al, 2010). Para el presente trabajo de
investigacion el estudio sera de tipo “caso Unico” porque nos enfocaremos en una situacion en

concreto en el area de televentas de Interbank.
3. Horizonte

Existen dos tipos de horizontes en una investigacion: Transversal y Longitudinal. Los
estudios transversales, segin Pasco y Ponce (2015, pg.49), son aquellos en los cuales la
recoleccion de la informacion se realiza en un solo periodo de tiempo. Esto es, la informacion que

se obtiene de la organizacion solamente corresponde al momento en que fueron realizados.

En cuanto a los estudios longitudinales se caracterizan por recolectar informacion en
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varios periodos de tiempo y que siguen una determinada secuencia. Este tipo de investigacion
permite conocer la evolucion de una organizacion o un conjunto de organizaciones a lo largo de
los periodos examinados (Pasco y Ponce: 2015, pg. 50). Dado que la investigacion se realiza en

un solo periodo de tiempo del afio 2018, el tipo de horizonte a utilizar es el transversal.
4. Herramientas de recoleccion de informacion

Debido a que la investigacion tiene un enfoque mixto, y nos encontramos realizando un
estudio Unico, las herramientas mas propicias para obtener toda la informacion seran las

entrevistas semi-estructuradas y cuestionarios.
4.1. Entrevistas Semi - Estructuradas

Dentro de nuestra investigacion, se plantea realizar entrevistas a cuatro supervisores del
area de la televentas de los productos de efectivo bajo una solo jefatura, de la cual ya se tiene el
permiso, ver (Anexo D), de manera que puedan explicarnos cual es el proceso de toma de
decisiones al momento de formular, plantear y aplicar las estrategias que se llevan a cabo. Las
entrevistas pueden tomar tres formas: estructurada, semiestructurada y no estructurada. Como

menciona Ponce y Pasco (2015):

La entrevista estructurada involucra un conjunto de preguntas que se aplican siguiendo
un mismo orden y enunciado, de manera similar a como ocurre en la encuesta. En cambio,
la entrevista semiestructurada comprende un abanico de preguntas, pero con una
secuenciacion y formulacion flexible. Finalmente, la entrevista no estructurada,
solamente tiene predefinido el tema amplio a tratar, de modo que dispone de total libertad

y espontaneidad para desarrollar la conversacion segun las circunstancias (p.63).

Nuevamente, para el desarrollo de nuestra investigacion, se optara por realizar entrevistas
semiestructuradas puesto que se prestan a una interaccion adecuada entre el investigador y el
investigado sin que este se desvie tanto de lo que el primero esté tratando de identificar. A través
de este tipo de entrevista, se generara una dinamica oportuna para que los investigados puedan
comunicar los temas que realmente estamos buscando, sin caer en banalidades o informacion

relevante que desvie los objetivos de la investigacion.

Se realizaron entrevistas para recoger las opiniones de los cuatro supervisores con la
finalidad de conocer desde sus autopercepciones las conductas de liderazgo que emplean. La
entrevista esta compuesta por 17 preguntas (Anexo A) y fueron distribuidas de la siguiente

manera:
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Tabla 3: Dimensiones de acuerdo a los estilos de liderazgo

Dimensiones N pregunta en el ler
Instrumento
LIDERAZGO Influencia Idealizada 1,3,5
TRANSFORMACIONAL Motivacion Inspiracional 6,9,11
Estimulacion Intelectual 13
Consideracion Individualizada 14,15,16
Premio Contingente 2,4,7,10
LIDERAZGO TRANSACCIONAL _ i
Direccion por Excepcion 8

Fuente: Realizacion propia

El cuestionario estd conformado por preguntas de liderazgo transformacional y
transaccional, que se realizaron de acuerdo a las variables de estudio (Anexo F). Se incluyo,
ademas, con dos preguntas de apertura y una de cierre. La primera, con la intencién de conocer
desde una perspectiva macro la relacion del banco con los supervisores en relacion al liderazgo;
y la segunda, con la intencion de validar si la conducta del supervisor se orienta finalmente hacia
una conducta transaccional y/o transformacional. La entrevista fue individual y dur6 entre 20 a

30 minutos por cada supervisor.

Las entrevistas fueron codificadas con el objetivo de mantener los nombres de los
supervisores confidenciales. La evaluacion de la conducta que mas predomina en el supervisor,
se basara en el analisis de las respuestas, es decir habra respuesta que se inclinen hacia conductas
transaccionales o transformacionales. Una vez identificado la conducta de los supervisores,
pasaremos a vincularnos con las caracteristicas de los supervisores o variables de control. Las
variables de control nos permitirdn tener un analisis mas profundo cuya finalidad es observar
como ciertas caracteristicas de los supervisores estan relacionadas con alguna conducta en
particular. Tendremos en cuenta los siguientes datos: edad, sexo y afio de experiencia como
supervisor en Interbank. A continuacion, se muestra la tabla el codigo de cada supervisor con sus

respectivas caracteristicas:

Tabla 4: Codificacion de los supervisores

Enl:l:e(\j/?sta Cdigo ‘ Edad Sexo Experiencia
I Al 30 M 8 meses
2 A2 48 H 4 afios
3 A3 31 H 2 afios

4 A4 38 H 3 afios

Fuente: Elaboracion propia

Los supervisores en su mayoria son jovenes adultos. El 75% tiene entre 31 y 40 afios
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mientras que solo 1 tiene 48 afios y representa el 25% del total del universo. El universo esta
confirmado en forma mayoritaria por varones con el 75% con edades entre 31 y 48 afios. Solo un
supervisor es mujer y representa el 25%, con 30 afios de edad. Un 50% de los supervisores tiene
una experiencia en televentas en la empresa entre 1 y 3 afios Solo un supervisor tiene una

experiencia menor a un afio y otro mayor a 3 afos.
4.2. Cuestionarios

Como parte de nuestra investigacion, se ha desarrollado un cuestionario (Anexo B) de
preguntas para que lo desarrollen los 57 ejecutivos de venta de la jefatura que conforma nuestra
investigacion. Se considero la utilizacion de este, puesto que un cuestionario es esencialmente una
técnica estructurada para recopilar datos primarios. En general, es una serie de preguntas escritas
para las cuales los encuestados deben proporcionar las respuestas (Bell, 1999). Mientras que
autores como Kervin (1999) ofrecen una definicion muy restringida de cuestionarios, por lo que
la persona que contesta las preguntas registra realmente sus propias respuestas; Vaus (1996) ve
un cuestionario en un contexto mucho mas amplio; es decir, como una técnica en la que se les

pide a varias personas que respondan el mismo conjunto de preguntas.

Para la presente investigacion se ha trabajado con la poblacion total, que comprende una
jefatura del area de televentas de Interbank, la cual estda conformada por un jefe, cuatro
supervisores y 57 ejecutivos de venta. El cuestionario contiene 52 preguntas (ver ANEXO A), el
cual tiene una escala de Likert de 0 a 4, donde 4 significa que ese suceso se dé muy a menudo.
Cada pregunta estd relacionada a una variable en especifico que esté relacionada a los estilos de
liderazgo transformacional y transaccional. El cuestionario que se ha presentado para nuestra
investigacion ha sido adaptado de un instrumento ya utilizado previamente. Este instrumento se
llama “Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de Bass y Avolio, citado en Mendoza
(2005).

Antes de empezar el trabajo de campo con los cuestionarios se realizd un piloto con 5
personas. Se les hizo entrega del cuestionario la primera version de este y de acuerdo a ello se
realizaron algunas modificaciones. Asimismo, se consult6 a dos profesionales de la especialidad

de psicologia para corroborar la validez de las preguntas.

Una vez ya terminado el trabajo de campo con los cuestionarios, se procedio a realizar el
analisis de la data. Para ello, se utilizo el programa IBM SPSS Statistics, en el cual se introdujo
toda la data recopilada y a continuacion se continuaria con el analisis. Asimismo, para medir la
confiabilidad del instrumento empleado utilizaremos el coeficiente Alfa de Cronbach, el cual
permite evaluar la consistencia interna de la encuesta mediante las correlaciones entre items y el

promedio total.
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Como criterio general, sugieren las siguientes recomendaciones para los coeficientes alfa
de Cronbach. El calculo de este coeficiente se realiz6 mediante el SPSS arrojo un valor de 0.867,
el cual, segun el rango de criterios de George y Mallery (2003) antes mencionado corresponde a
un nivel bueno de confiabilidad. Esto nos indica que este es un instrumento robusto y que los
participantes no estaran tomando decisiones sesgadas. Esto nos garantiza que se pueda obtener

resultados consistentes del cuestionario.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS Y RESULTADOS

En el presente capitulo se presentan los hallazgos en sentido descriptivo, y a su vez se
busca generar una mirada analitica al caso de estudio planteado; para ello se contrasta el marco
de analisis, y las teorias previamente revisadas, en relaciona la evidencia resultante del recojo de
informacién. Posteriormente, se presenta la revision comparada de los componentes o
dimensiones de los estilos de liderazgo mas importantes, expuestos por los supervisores a través
de las entrevistas y los datos de los cuestionarios a los ejecutivos del area de televentas de

Interbank.
1. Entrevistas

Se han organizado los resultados obtenidos de las entrevistas de la siguiente manera:
primero, se presentan las frases mas destacadas y se analizan, cada una de ellas, en relacion a cada
dimension del marco de analisis. Segundo, a partir de la identificacion de patrones recurrentes
(nociones o frases repetidas) se plantea la conducta dominante entre los 4 supervisores. En tercer
lugar, una vez que se identifica la conducta del supervisor a su orientacion mas transformacional
o transaccional, se procede a relacionar las mismas con las variables de control (género,
formacion, antigiiedad). Por ultimo, se plantea una posible relacion entre la conducta del
supervisor con la variable desempefio del grupo supervisado. A continuacion, se presentan los

hallazgos codificados de las 4 entrevistas realizadas:

En primer lugar, se analiza la conducta del supervisor con el liderazgo transformacional
y sus dimensiones. De las dimensiones del liderazgo transformacional, se inicia con la dimensién
Influencia Idealizada. Con respecto a esta, ante la pregunta a los supervisores sobre las
cualidades que él o ella estiman que son mas valoradas por los ejecutivos en ellos, se obtuvieron

los siguientes hallazgos:
El supervisor A4 expreso lo siguiente:

"Los ejecutivos valoran el nivel de compromiso que tienes con el negocio y con los
ejecutivos en si, como te involucras con ellos, como los ayudas en la solucion de sus casos

[...] ademas que ellos te vean como lider que inspire”
De manera similar, el supervisor Al manifiesta lo siguiente:

"Ellos valoran mucho el soporte y apoyo que les brindo, soporte no solo en la parte laboral
y técnica sino también en la parte emocional, ya que trabajas con personas. Les pregunto

coémo van y que esperan de mi".
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Con respecto a esta pregunta, se pudo observar que los 4 supervisores coincidieron que la
presencia, el apoyo y el soporte son los elementos que mas valoran los ejecutivos televentas en

relacion a su funcion de supervisores.

Una de las caracteristicas que destaca en el liderazgo transformacional es que los lideres
sean admirados, visto como lideres y mentores, es decir como modelos a seguir. Por lo tanto, se
puede observar que los cuatro entrevistados declaran que sus conductas se alinean mas con las

dimensiones transformacionales.

Ante la pregunta sobre como enfrenta las situaciones dificiles en el trabajo y como

mantiene un ambiente de calma, el supervisor A2 expreso lo siguiente:

"Cuando nos damos cuenta que no vamos llegar a cumplir con la meta, lo que hacemos
es reajustarlas, es decir si nos habiamos propuesto llegar a un 98%, lo reducimos a una

menta menor”’

Sin embargo, los otros tres supervisores declararon de manera coincidente que durante
momentos de crisis el lider debe estar presente y enfrentar los desafios junto con el equipo, sin

declarar el apoyo a un ajuste de la meta. Por ejemplo, el supervisor Al declaro:

"Mi rol como lider es estar presente, no solo estar en las actividades del dia a dia sino

principalmente en los momentos mas criticos, brindales respaldo”

De acuerdo al liderazgo Transformacional, la dimension influencia idealizada se
caracteriza por la disposicion del lider en dar cara a los problemas, brindando respaldo y seguridad
al personal. En este sentido, los entrevistados, Al, A3, A4, declararon conductas mas alineadas a

aquella dimension transformacional.

Ante la pregunta relativa a Motivacion Inspiracional, y de qué manera podrian incentivar
a los ejecutivos para que se esfuercen mas alla de las metas ya planteadas, se obtuvieron los

siguientes hallazgos. El supervisor A3 expreso lo siguiente:

"Existen diferentes factores motivacionales que definen a cada persona; como supervisor
debo saber identificar y sobre eso empezar a trabajar; es necesario hacer un seguimiento
diario”.

Por su parte los supervisores A3 y A4, coincidieron que la tinica forma de incentivar a los

gjecutivos a su cargo es conocer los factores motivacionales de cada uno.

En la dimensién motivacion inspiracional, la teoria sefiala que el lider se preocupa por
buscar las formas de estimular a los seguidores para que logren sus metas. Destaca en este aspecto,

el supervisor A2 que manifiesta lo siguiente:
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"La forma de incentivar al equipo es recordandoles la importancia de llegar a la meta y el
compromiso que tienen con los resultados de la empresa. Los ejecutivos saben que
mientras mas colocaciones consigan, mas ganancias, y de esa manera tienen la

oportunidad de realizar sus metas personales".

Como se observa, el supervisor A2 expresa una valoracion mas concreta hacia la
dimension de cumplimiento de la meta del liderazgo mas transaccional, ya que la forma de
incentivarlos es recordando el compromiso y las consecuencias de llegar a la meta. Cabe recordar

esta dimension del lider transaccional, caracterizada por su fuerte orientacion a los resultados.
En cuanto al supervisor Al, este expreso lo siguiente:

"Son varios factores que se puede incentivar al personal, principalmente es la plata, ya
que se tiene un esquema condicional en la medida que, mientras mas colocaciones
realicen mas van a cobrar; eso es lo primero que los mueven. Lo segundo es que se sientan
comprometidos con sus lideres. Esto se construye cuando ellos perciben mi ayuda y luego

me apoyan. Es un camino de ida y vuelta”.

El supervisor Al reconoce la necesidad de la motivacion y el compromiso con el lider
(del liderazgo transformacional), pero también la naturaleza del area y la necesidad de contar con
recompensas econdémicas (componente del liderazgo transaccional); manifiesta que el incentivo
econdmico es lo que mas mueve a los ejecutivos de ventas en su desempeiio, pero no deja de lado

que el soporte y compromiso del lider también es importante, aunque de forma secundaria.

Con respecto a la dimensioén Estimulacion Intelectual, cuando se les pregunt6 a los
supervisores acerca de la participacion de los ejecutivos en el andlisis de casos, se obtuvieron los

siguientes hallazgos. El supervisor A3 mencion¢ lo siguiente:

"Generalmente son los supervisores quienes toman las decisiones cuando surgen desafios

o problemas, pues la participacion de los ejecutivos es minima para este tipo de casos”.

Por su parte, los supervisores A3 y A4 coincidieron en que la participacion de los
ejecutivos en la busqueda de soluciones es limitada. Sefialaron que este tipo de relaciones entre
supervisor y supervisado se da principalmente porque no existe un contacto cercano con los
seguidores, mas que solo una relacion de jefe — seguidor. Por el contrario, los supervisores Al y
A2 consideraron que la participacion de los ejecutivos en el analisis y resolucion de casos y

problemas es fundamental.
Al respecto, el supervisor Al, expreso lo siguiente:

"Cuando realizamos las pequefias reuniones aprovecho el tiempo para preguntarles sus
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opiniones. Se arman tipo debates, donde obtengo informacion valiosa gracias a la

experiencia de los gjecutivos, algunos aqui ya tienen mas de 4 afios”.
Por su parte, el supervisor A2 expreso lo siguiente:

"Durante las reuniones, los ejecutivos tienen la libertad de dar sus opiniones; conocer sus

opiniones nos permite identificar oportunidades de mejoras".

Como se puede observar, en los entrevistados Al y A2 se expresan comportamiento mas
alineados a la dimension de estimulacion intelectual del liderazgo transformacional. Una de las
caracteristicas de esta dimension, es que el supervisor crea las condiciones para que el equipo

participe en la solucién de problemas y en la generacion de nuevas ideas.

Con respecto a la dimension Consideracion Individualizada, cuando se les pregunto a
los supervisores acerca de conocimiento de las preocupaciones, metas personales y necesidades

de sus supervisados, se recogieron las siguientes opiniones:
El supervisor Al expreso lo siguiente:

“Tienes que ser lo suficientemente empatico y conocer las necesidades de tu personal
para poder comprender lo que necesitan [...] mensualmente, aprovecho las reuniones para

preguntarles como estan y qué es lo que esperan sobre las metas y objetivos”.
Asimismo, y de manera similar, el supervisor A3 expresoé lo siguiente:

“Es muy importante conocer qué es lo que los motiva y a partir de ahi construir una

especie de motor que los motive”.

En ambos entrevistados, Al yA3, se puede observar la declaracion explicita hacia una
conducta mas orientada hacia el liderazgo transformacional; ambos rescatan la importancia de
conocer las necesidades o ideales de los ejecutivos con la intencién de comprenderlos y tratar de
satisfacer esa necesidad. Esta dimension se caracteriza por orientarse hacia construir a un

ambiente apoyo.

Por otro lado, los supervisores A2 y A4 expresaron diferentes puntos de vista. El

supervisor A4 menciond algo muy importante:

"Antes de fin de mes me percato si no van o van a llegar a la meta, si es poco probable
que lleguen, recién ahi conduzco a identificar las necesidades de cada uno ellos y sobre

ese concepto empiezo a trabajar".

Sobre lo mencionado, se puede percibir que el supervisor A4 tiene una conducta con

rasgos transaccionales; se distingue que trabaja bajo una relacion de intercambio, ya que el

49



supervisor recién se involucra cuando el ejecutivo no esta respondiendo como el desea y a partir

construye factores motivacionales.

Finalmente, como pregunta de cierre, se les consultdé a los 4 supervisores sobre cual
consideraban la forma mas efectiva de motivar a su equipo. Entre las frases mas resaltantes

destacaron las siguientes:

“Considero que la forma mas efectiva es que ellos sientan que se encuentran presentes
(los supervisores) y que puedan contar contigo, lo demas se da por anadidura y es

automatico”.

“La forma mas efectiva es primero conocer a tu equipo [...] cuando uno ya conoce a la
persona, ya puedes empezar a motivar de distintas maneras con elementos menos

importantes, por ejemplo: incentivos extrinsecos”.

De manera similar los 4 los supervisores coincidieron en declarar que el soporte, la
presencia del lider y acompafiamiento son las formas mas efectivas de motivar al equipo. Ninguno
de los supervisores menciond que la parte monetaria es una parte primordial en la motivacion,

solo hicieron referencia como un elemento secundario.

A continuacion, a manera de resumen se grafica la autopercepcion del comportamiento

de cada supervisor en relacion a las dimensiones del liderazgo transformacional:

comportamiento de cada supervisor: LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

B Comportanuento Transformacional
M Comportamiento Transaccional
Ambos Comportamientos

A3y Ad
A3y A4 ALy A2 ALy A3 AZyAd
Influencia Idealizada Motivacion Inspiracional Estimulacion Inspiracional Consideracion Indrridualizada

Fuente: Elaboracion Propia

En cuanto al analisis desde la perspectiva de los elementos del liderazgo transaccional, al
momento de preguntar a los supervisores su opinién acerca de qué tan importante es la

Recompensa Econémica para ellos y los ejecutivos, se recogieron las siguientes declaraciones.
El supervisor A3 manifesto lo siguiente:

“La recompensa economica serd su primer estimulo, el segundo ya seria algo mas

motivacional como un reconocimiento o un diploma”.
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Asimismo, el supervisor Al declaré de manera similar:

"La recompensa econdmica para este tipo de area es esencial, pero no considero que lo

sea todo".

Los entrevistados Al, A3 y A4 coinciden en que el dinero es una parte importante para
toda persona que trabaja en base a comisiones, sin embargo, pasa a segundo plano y prevalece

mas la motivacion intrinseca.

Por el contrario, el supervisor A2 declar6 una posicion mas orientada al estilo

transaccional. Al respecto, manifestd lo siguiente:

“La recompensa economica es muy importante, considero que es uno de los motivadores

mas grande que poseen”.

Con respecto a la pregunta qué tipo de motivacion, extrinseca o intrinseca, funciona mejor
en su equipo, los supervisores Al y A2 manifiestan que ambos liderazgos se complementan ente

si, tal como lo expresa a continuacion:

"Considero que se debe mantener un equilibrio entre motivacion intrinseca y extrinseca”
(A1).

Esta opinion se alinea lo que sefialado en el capitulo 3, en referencia a que ambos

liderazgos no son excluyentes, sino que pueden complementarse adecuadamente.

Con respecto a la dimension Direccion por Excepcion, se les preguntd a los supervisores
si existia algin tipo de sancidén cuando no llegaba a las metas. Al respecto se recogieron las

siguientes opiniones. El supervisor Al declaro lo siguiente:

"Los ejecutivos no reciben ningun tipo de sancién al no llegar a las metas, sin embargo,

pierden la oportunidad de recibir mas ganancias".
El entrevistado A3 declaro:

"No considero que sea la forma mas apropiada, podria ocasionar estrés o ansiedad y un

clima labora tenso".

En este sentido, ninguno de los 4 supervisores expresaron opiniones favorables hacia esta
dimension; esta posicion puede deberse a la cultura propia que impregna la organizacion, o a que
los supervisores contratados no han desarrollado un estilo influenciado por los elementos

dominantes en el liderazgo transaccional.

A continuacion, un resumen del comportamiento declarado de cada supervisor en relacion

a las dimensiones del liderazgo transaccional:
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COMPORTAMIENTO DE CADA SUPERVISOR:
LIDERAZGO TRANSACCIONAL

Compaortamiento Transformacional Comportamiento Transaccional Ambos comportamientos

Recompensa Contigente Direccidn por Exepcian

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al analisis de la autopercepcion y las declaraciones de los supervisores
a cargo de la unidad de analisis bajo estudio, se puede observar que en el personal supervisor hay
una clara posicion favorable a las dimensiones dominantes en el liderazgo transformacional. En
resumen se ha podido observar un patron dominante entre los entrevistados Al, A3 y A4, que se
inclinan hacia el liderazgo transformacional, mientras el supervisor A2, expresa una mayor

valoracion de los elementos caracteristicos del liderazgo transaccional.

Con respecto a la relacion entre estos resultados y las variables de control, y a fin de
identificar si estos patrones estan vinculados a variables como edad, sexo, formacién y afios de
experiencia, se ha podido observar lo que los supervisores con mayor valoracion hacia
dimensiones del liderazgo transformacional, comparten dos particularidades: son menores a 30
afios y no tienen mas de 3 afios trabajando en la empresa. Por el contrario, el supervisor A2, quien
tiene mayor experiencia trabajando como supervisor en el banco (4 afios) y ademads, es el unico
que sobrepasa los 40 afios. No se pudo relacionar con el variable sexo, ya que solo existe un

supervisor que es mujer.

En relacién a la autopercepcion y el desempefio de su equipo de televentas, la tabla 5

muestra las metas alcanzadas en los 3 ultimos trimestres, comprendiente al periodo 2017 y 2018.

Tabla 5: Desempefio de las salas de televentas
2017 - 2018

I TRI I TRI 11 TRI

Al 97% 104% 110% 104%
A2 98% 100% 102% 100%
A3 99% 101% 104% 101%
A4 99% 104% 104% 102%

Fuente: Elaboracion propia
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Cabe destacar, que en el ultimo trimestre de 2017 a los 4 supervisores les costo llegar a la
meta; situacion que pudo deberse a factores diversos como la coyuntura politica y econémica que
atravesaba el pais, al efecto de estacionalidad de cierre de afio o excesivo optimismo con las ventas
de cierre de afio. Si bien en promedio, al cierre de los 3 trimestres evaluados, todos los
supervisores lograron las metas (meta minimo 100%), resulta interesante observar que los
supervisores A3 y A4 alcanzaron un mayor resultado que A2, y sobretodo Al, logré escalar mas

rapido que sus tres pares.

Se podria sefialar que aquellos supervisores que tuvieron mayor recuperacion de ventas
se caracterizan por declararse favorables a las conductas transformacionales, mientras que al
supervisor A2, que declar6 una mayor valoracion de los componentes del liderazgo transaccional

no logré alcanzar los promedios de sus pares supervisores.

En resumen, con la informacién recogida de la autopercepcion de los supervisores (Anexo
H), se puede concluir que, en sus discursos, presentan un patron consistente en su preocupacion
por los ejecutivos de ventas a su cargo; todos declararon que los ejecutivos de ventas deben
encontrar un clima laboral lo suficientemente favorable para que puedan desarrollar sus labores.
Sin embargo, no todos declararon aplicar las mismas técnicas y preferencias en sus estilos de

supervision.
2. Cuestionarios

A continuacion se presentan los resultados de la aplicacion de un cuestionario a los 57
ejecutivos de venta contratados a la fecha del estudio (oct.-nov. 2018); este se aplico con el fin de
que en cada ejecutivo pudiera puntuar declaraciones en relacion a los estilos y conductas
observables de los supervisores a su cargo, por un lado, y sus percepciones sobre lo que valoran
mas o menos de ellas. En total, el cuestionario recoge la valoracion sobre 52 diferentes
enunciados, en relacion a diferentes dimensiones vinculadas a los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional. Estas dimensiones se exponen en diferente orden y el puntaje
se encuentra en el intervalo de 0 a 4, siendo 4 el puntaje para una mayor valoracion o grado de

acuerdo por enunciado.

La finalidad de los cuestionarios es conocer lo que el ejecutivo percibe de su propio
supervisor, y por cada sala de televentas; el cuestionario permite identificar cada agrupacion por
sala y se presume que la percepcion que tendran de cada supervisor serd diferente. Se sabe que el
ambiente laboral de cada sala también es diferente y por ello también se presume que este se vera

reflejado después en los resultados.

A continuacién se presentan los resultados de percepcion parte de los ejecutivos,
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agrupados por dimensiones de mayor valoracion primero y dimensiones de menor valoracion
seguido; adicionalmente se incluye la precepcion de acuerdo al grupo-supervisor, o sala, a la que

pertenecen.
2.1. Dimensiones con mayor valoracién

Dentro de las dimensiones planteadas como enunciados en el cuestionario, se puede
observar que los 57 ejecutivos de ventas, que forman parte de 4 salas de la jefatura, todos
respondieron a los enunciados relativos a las dimensiones del liderazgo transformacional con
puntajes entre 3 y 4; a excepcion de un individuo que tuvo un puntaje atipico. Esto nos muestra
que los ejecutivos de ventas valoran positivamente las conductas de sus supervisores alineadas a
un estilo de liderazgo transformacional. Podria sefialarse que este grupo de ejecutivos de

televentas se sienten mas estimulados o responden mejor a la motivacion intrinseca.

Esto puede estar relacionado con que el Interbank es un banco que tiene un alto clima
laboral, reconocido por ser uno de los mejores lugares para trabajar; por estar enfocado en
contratar gente joven y muy motivada. Si bien, la literatura sefiala que en las areas de ventas los
colaboradores trabajan mas estimulados por los incentivos economicos y el componente
remunerativo, los primeros resultados de la encuesta, conforme se observan en la figura 1,
muestran una alta valoracion relacionada a estilos de liderazgo motivacional, que se sustenta en

las dimensiones de apoyo y compromiso, principalmente.

De acuerdo a los enunciados relacionados al liderazgo transformacional, casi todos los
ejecutivos las valoraron con puntajes de 3 a 4, y con una baja dispersion. La linea que refleja la

media de la caja y su grado de dispersion permite identificar donde se encuentra el conglomerado.

Figura 1: Estilo de liderazgo transformacional segun los ejecutivos

Fuente: Elaboracion propia
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Los enunciados que formaron parte de esta dimension se encuentran relacionadas a la
percepcion de los ejecutivos sobre sus supervisores, en relacion a los siguientes comportamientos
observables: si estos escuchan a los ejecutivos con atencion, si buscan la forma de ayudarlos a
mejorar sus habilidades y si les brindan la confianza que necesitan. En general, los ejecutivos
valoraron estos enunciados con una puntuacion alta, lo que muestra que ellos perciben

favorablemente las conductas propias de un liderazgo transformacional en sus supervisores.

Enrelacion a la percepcion de los ejecutivos sobre cada uno de los supervisores a su cargo
(Al a A4), todos los ejecutivos consideran que sus supervisores merecen un puntaje que se
encuentra entre 3 y 4. La linea promedio muestra que la media de cada grupo de supervisores es
diferente, es decir que hay cierto grado de dispersion. Por ejemplo, para el supervisor Al, todos
los supervisados valoraron con un puntaje entre 3 y 4, muy pocos asignaron la valoracion 3;

mientras que el grupo a cargo del supervisor A2, en su gran mayoria asignaron el puntaje 3.

El cuestionario presenta enunciados sobre las siguientes dimensiones del liderazgo
transformacional: (i) Influencia Idealizada, (ii) Motivaciéon Inspiracional, (iii) Estimulacion
Emocional y (iv) Consideracion Individualizada. A continuacién, se tomaran en cuenta las

dimensiones con mayor valoracion por los ejecutivos al momento de responder los cuestionarios.

Los resultados de los enunciados relacionados a la dimension Influencia Individualizada.
buscan recoger la percepcion de los ejecutivos sobre como el supervisor muestra valores y
virtudes, y si sus acciones estan acordes con sus palabras haciendo que el ejecutivo lo vea como

un modelo a seguir.

Figura 2: Valoracion de la dimensién Influencia Idealizada en los supervisores

Fuente: Elaboracion propia

En la dimension influencia idealizada se observa que la poblacion de ejecutivos asignan
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valoraciones a sus supervisores en el rango 3 y 4; existe una alta coincidencia en la observacion
del comportamiento orientado hacia la influencia idealizada. Sin embargo, la distribucion entre
los puntajes 3 y 4 difiere entre dos grupos de supervisores: Al y A3 con una media mas cercana
a4,y A2 y A4 con la media mas cercana a 3. Resulta pertinente recordar la autopercepcion de los

supervisores Al y A2 en relacion a esta dimensiones (ver pags. 51y 52).

Otra de las dimensiones a considerar dentro del liderazgo transformacional es la
dimension Motivacion Inspiracional. El objetivo de haber planteado enunciados en relacion a
esta dimension es recoger la percepcion de los ejecutivos en cuanto al comportamiento observable
de sus supervisores de manera tal que los ayudan a tener confianza en si mismos, que se sientan

comodos con las metas que les plantean o que estén conformes con la vision de la empresa.

Figura 3: Valoracion de la dimensién Motivacion Inspiracional en los supervisores

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, seglin la Figura 3, a diferencia de los resultados de la dimension Influencia
Idealizada, muestra que la dimension Motivacion Inspiracional de acuerdo a las puntuaciones de
los ejecutivos se encuentran dentro de un rango mas amplio, es decir que sus percepciones son
menos homogéneas, indicando que la variacion puede explicarse por los comportamientos
observables de cada uno de los supervisores y sus grupos. Dentro de las preguntas de esta
dimension, se hace énfasis a que el lider inspira e incentiva a los ejecutivos a que logren alcanzar
sus metas, de esa forma, la vision de la empresa se vuelve mas atractiva para los ejecutivos. Entre
los cuatro supervisores, se puede observar que la percepcion de esta variable difiere entre Al y

A3, respecto de A2 y A4; aunque se debe reconocer el efecto del tamafio de la poblacion y de los

grupos.
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En general, de estos tres grupos de preguntas, se puede concluir que la percepcion de los
gjecutivos sobre las conductas observables en sus supervisores, es que estos presentan
comportamiento alienado a un estilo transformacional referido a las dimensiones influencia
idealizada y motivacion inspiracional. Sin embargo, también se puede apreciar que los promedios
varian por grupos o salas de supervisados, diferencias que pueden relacionarse también a la

autopercepcion presentada por los supervisores en la fase de estudio cualitativa con estos.
2.2. Dimensiones con menor valoracion

Televentas, al ser un area de una entidad financiera que se dedica a la venta de productos
retail via telefonica, requiere de un compromiso so6lido por parte de todos los colaboradores para
llegar a un nivel de productividad 6ptimo. Diversos estudios, que fueron mencionados en los
capitulos 2 y 3 del presente estudio, coinciden en que para elevar el nivel de productividad de los

colaboradores es necesario garantizar incentivos econémicos lo suficientemente atractivos.

Con la finalidad de conocer la valoracion de los ejecutivos, en relacion las dimensiones
del liderazgo transaccional, el cuestionario ha incorporado enunciados al respecto. De esta
manera, se recoge la valoracion de los supervisados en relacion a las conductas de los supervisores
que se rigen bajo las dimensiones de recompensas y sanciones propias de este estilo de liderazgo.
De acuerdo a los resultados, se puede sefialar que los ejecutivos también valoran estos aspectos

del liderazgo transaccional como necesarios para su desempefo en el area de televentas.

Interbank posee una cultura que se preocupa por el bienestar de sus colaboradores y por
tener un buen clima laboral y todo ello gracias a diferentes actividades tanto internas como
externas. Para el caso del area de televentas, con los resultados obtenidos se puede afirmar que no
solo es suficiente para los ejecutivos la motivacion intrinseca, como el reconocimiento con los

compaiieros, el ser escuchados, etc., sino también el factor econémico.

Entre las dimensiones menos observada en el comportamiento de los supervisores se
encontr6 la Direccion por Excepcion, referida a las sanciones o penalidades, esto debido a que la
empresa no promueve ese tipo de acciones correctivas. Dentro de los resultados, los ejecutivos
han respondido a la pregunta relacionada a castigo o sancion por bajo desempefio con la escala 1,
lo que explicaria que la empresa no toma esas acciones. De acuerdo a esta unidad de analisis,
tanto desde la autopercepcion de los supervisores como de la percepcion de los ejecutivos de
ventas, la empresa propone las metas y cada area se encarga de cumplirlas; no existe forma alguna
de sancion por no llegar a ellas. Lo que si se observa es una suerte de compensacion variable en

caso se alcance a la meta; sin embargo, el sueldo fijo no sufre cambio alguno.
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Las dos variables, tanto el premio contingente (incentivo econdémico) como el castigo han
sido las menos observadas; el hecho que no sea observadas, no implica que tengan una alta
valoracion para los ejecutivos, pue para ellos sigue siendo importante querer llegar o superar la

meta y recibir una remuneracion (ingreso monetario) extra.

En los siguientes graficos se toman en cuenta dos posibles situaciones para los ejecutivos
de venta. En la figura 4 se plantea la variable recompensa y en el figura 5 se plantea la variable
sancion. Lo que se busca conocer es si los ejecutivos tienen alguna posicion definida en cada una

y, si eso al mismo tiempo, repercute en la percepcion que tienen de sus supervisores.

Figura 4: Valoracion segun la dimension - Recompensa

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede ver en el grafico, sobre la pregunta a los ejecutivos si estan de acuerdo
en que deben recibir algun tipo de recompensa econdmica para mejorar su eficiencia ellos
calificaron sus respuestas en el rango de 3 y 4. Para el supervisor A3, en particular, se
inclinaron por la valoracion de 4, salvo tres excepciones. Esto parece mostrar que los
ejecutivos si consideran que su esfuerzo debe ser valorado econémicamente, por mas que no

lleguen a la meta.

Interbank brinda una cultura horizontal a sus trabajadores, donde se preocupa por su
bienestar y si se sienten comodos en su ambiente de trabajo. En televentas si se percibe ese clima
laboral pero segun los resultados no es — necesariamente - suficiente; los ejecutivos necesitan

ademas adecuados incentivos econdmicos.

58



Figura 5: Valoracion segun la dimension - Sancion

Fuente: Elaboracion propia

Una de las preguntas en el cuestionario para los ejecutivos de ventas estaba relacionada
con la posibilidad de alguna sancion en caso no llegaran a sus metas. Como se puede ver en la
figura 5, los supervisados por A2, A3 y A4 registraron que lo mejor seria que no se aplicara ningiin
castigo, por eso sus respuestas se encuentran en el intervalo de 0 y 1. Particularmente, la sala del
supervisor Al tuvo respuestas que van desde la calificacion 0 a 2, lo que significan que salvo
casos puntuales todos en su mayoria no consideran pertinente que se apliquen sancionen por no

llegar a la meta.

Figura 6: Valoracion del Liderazgo Transaccional en los supervisores

4 32
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]

Liderazgo Transaccional

Supervisor

Fuente: Elaboracion propia
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2.3. Dimensiones afectadas por las variables de control

Dentro de los resultados hallados de los ejecutivos en relacion a las dimensiones del
liderazgo transformacional se hizo un analisis separandolos por su sexo. De la figura 7 se puede
observar que las mujeres poseen una dispersion mas amplia, a comparacion de los hombres. Es
decir, dentro de las valoraciones para ellas de las preguntas de las cuatro dimensiones del liderazgo
transformacional no se ha dado un consenso especifico dentro de este liderazgo pero claro esta

que al igual que los hombres, se inclinan por conductas relacionadas a la motivacion intrinseca.

Figura 7: Valoracion del Liderazgo Transformacional en los supervisores segun su sexo

Al A2 A3 A4

Supervisor

Fuente: Elaboracion propia

Asi como en la figura 7 se obtuvo los resultados del liderazgo transformacional en los
ejecutivos de acuerdo al sexo de cada uno, en la figura 8 se obtuvo la informacion de acuerdo a los
afios de experiencia que estos tienen laborando en la empresa. Se puede observar, claramente, que
los ejecutivos que tienen mas de 5 afios trabajando en Interbank tienen mayor dispersion para el
supervisor Al. En el rango de 3 a 4 las valoraciones de los ejecutivos varian de acuerdo a la cantidad
de afios que poseen de experiencia y esto ocurre especificamente en el supervisor Al. A pesar de que
las opiniones de los ejecutivos segin sus edades son diversas, se siguen manteniendo dentro de una

posicion mas transformacional.
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Figura 8: Valoracion del Liderazgo Transformacional segin su experiencia en Interbank

Fuente: Elaboracion propia

Asi como se hizo el andlisis de la informacion del liderazgo transformacional con respecto
al sexo y experiencia de los ejecutivos, se procedera a hacer el mismo analisis con la variable de
control sexo para el liderazgo transaccional. Ello se hizo con el fin de conocer si existe alguna
predisposicion de alguno de los dos sexos en tener una conducta que se rige mas hacia la

motivacion extrinseca.

Figura 9: Valoracion del Liderazgo Transaccional en los supervisores por sexo

Fuente: Elaboracion propia
3. Cruce de informacion entre las herramientas

Dentro del liderazgo transformacional se encuentran cuatro dimensiones ya
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mencionadas previamente. En principio, se encuentra la dimension Influencia Idealizada la cual
segun lo mencionado por los supervisores se encuentra mas inclinada a ser valorada como muy
importante. Los supervisores enfatizan que su rol dentro de sus labores es estar presente en todo
momento con sus ejecutivos y apoyarlos. Ellos consideran que es necesario conocer las
necesidades propias de cada ejecutivo para tener en conocimiento asi qué es lo que los motiva y
poder ayudarlos. Por su parte, los ejecutivos, dentro de los resultados que muestran los
cuestionarios, estan mas inclinados a pensar de sus supervisores como personas en quienes pueden

confiar, un modelo a seguir y de quien pueden sentirse orgullosos.

Con estos resultados se puede observar que los supervisores y ejecutivos se encuentran
alineados y las conductas que tienen los supervisores hacia los colaboradores de sus salas son bien

recibidas y percibidas por estos.

Otra de las dimensiones del liderazgo transformacional que se hizo mas notoria dentro de
los resultados es la dimension Motivacion Inspiracional. Los supervisores no tuvieron reacciones
similares al momento de responder preguntas relacionadas a lo que motiva a los ejecutivos dentro
de su trabajo. Para algunos es importante conocer bien a sus ejecutivos para saber qué los motiva
y asi ayudarlos, pero otros enfatizan en que es mejor mencionarles lo que pueden llegar a ganar
de llegar a la meta. Es decir, se puede ver que existen dos comportamientos diferentes, tanta

conducta propia de un liderazgo transformacional y otras del transaccional.

Respecto a la Estimulacion Intelectual, se obtuvieron resultados mixtos. En parte, dos
supervisores mencionaron que para ellos es de suma importancia la participacion de los ejecutivos
en la resolucion de problemas, pero los otros dos consideran que las decisiones de los problemas
que puedan surgir solo conciernen a los supervisores solucionarlos. Claramente aqui se puede

observar conductas de liderazgo tanto transformacional como transaccional.

Asimismo, dentro de la dimension Consideracion Individualizada los supervisores
opinaron que para ellos es mejor trabajar segiin conductas del estilo transformacional y para otros
del estilo transaccional. Se puede visualizar que los ejecutivos se inclinan mas por un
comportamiento transformacional. Entonces en esta dimension se ha encontrado una brecha que
para los supervisores A2 y A4, que se enfocan en el liderazgo transaccional, pueda resultar

perjudicial.

Desde el punto de vista transaccional, es importante reconocer que al ser un area de ventas
via telefonica y tener una meta mensual y trimestral, los ejecutivos trabajan también con el
objetivo de poder recibir una Recompensas Economicas. Si bien es cierto, ellos buscan la
motivacion, comprension, consideracion por parte de sus supervisores de salas, también tienen

necesidades que los lleva a tener una motivacion mas extrinseca.
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Las mujeres, dentro del marco de las preguntas alineadas al liderazgo transaccional, tienen
opiniones mas heterogéneas dentro de las cuatro salas de los supervisores. Cada una de ellas tiene
un motivo diferente por el cual desempena sus labores en Interbank y tiene una perspectiva

diferente de la remuneracion adicional que puedan recibir.

Finalmente, de acuerdo a la autopercepcion de las conductas de liderazgo de los
supervisores, tres de ellos tienen conductas fuertemente orientadas al liderazgo transformacional.
Solo uno de ellos estd orientado hacia un estilo transaccional. Los ejecutivos aprecian y valoran
mas las conductas transformacionales. La sala de televentas que tenga al supervisor con conductas
mas transaccionales es mas propensos a no tener el desempefio esperado. Esto se debe a que los
gjecutivos aprecian el soporte y acompafiamiento de los supervisores a comparacion de un

supervisor mas orientado a resultados.

Los supervisores Al, A3 y A4, se auto perciben como lideres con un estilo
transformacional, favorablemente los miembros del equipo pertenecen al grupo del supervisor

que aplica este estilo, por lo que valoran estos comportamientos.

El supervisor 2, se auto percibe como un lider transaccional, sin embargo, al grupo de

subordinados que dirige valora atributos y comportamientos transaccionales.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en relacion a los estilos de liderazgo, y la pregunta
general de investigacion que motiva la presente tesis de titulacion se puede sefialar que, en la
actualidad en la unidad de andlisis, area de televentas del Interbank, predominan los
comportamientos alineados a las dimensiones del estilo de liderazgo transformacional, y que
dichas dimensiones son altamente valoradas por los ejecutivos de ventas. No obstante, también
se puede concluir que existe una brecha entre la autopercepcion de los supervisores y las

expectativas y necesidades de los ejecutivos de ventas.

De acuerdo a la autopercepcion de los supervisores, la mayoria declara conductas propias
de un estilo transformacional alienado a la cultura organizacional del banco; solo un supervisor
manifiesta un estilo mas alineado a lo transaccional, y este es el de mayor edad y antigiiedad en

el area.

En términos generales, se puede concluir que los comportamientos observables de los
supervisores, a partir de la aplicacion de la encuesta a la poblacion de ejecutivos de venta, se
alinean con las dimensiones del estilo de liderazgo transformacional, caracterizados por brindar
apoyo, acompafiamiento y soporte a los ejecutivos para que estos puedan alcanzar un adecuado
desempefio, y se observa menos un comportamiento orientado a definir las metas y estrategias de
incentivos a través de premios econdmicos. En su mayoria, los ejecutivos valoran las conductas
propias de un estilo de liderazgo transformacional, esto quiere decir que evaluan positivamente
que los supervisores confien en sus capacidades, que se involucren con ellos y tomen en cuentas

sus necesidades.

Sin embargo, en relacion a las dimensiones de liderazgo transaccional, los ejecutivos
también consideran que la parte monetaria es importante y necesaria para desempefiarse mejor en
el area. Los ejecutivos de ventas que laboran en Interbank consideran que la motivacion intrinseca
que la empresa fomenta es adecuada pero no es suficiente; ellos también esperan recibir
recompensas economicas tangibles. Si bien, reconocen que recibir cupones o descuentos es una
forma de alentar en el ejecutivo que mejore sus ventas, ellos prefieren el reconocimiento

econdmico; por ejemplo, en la forma de bonos trimestrales, semestrales o anuales.

Interbank se caracteriza por ser un banco de gente joven, con una cultura organizacional
que se enfoca en el clima laboral y en el bienestar del colaborador y su entorno. El banco ha sido
reconocido en varias ocasiones por ser una entidad financiera con un excelente clima laboral; no

obstante, no ha alcanzado el nivel de liderazgo esperado en servicios financieros en el Perti. Segun
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sus colaboradores, el clima laboral estd acorde a sus expectativas, pero no es suficiente para

competir con los otros bancos.

A partir de los hallazgos, podemos sefialar que, para estimular un mayor nimero de
colocaciones financieras, es necesario que la fuerza de venta no solo se encuentre motivada,
capacitada, que cuente con el constante apoyo y respaldo de sus superiores, sino también se debe
enfatizar en los estimulos econdémicos como bonos o comisiones adicionales, ofrecidos en las
areas de ventas. Interbank ha logrado desarrollar, en sus diversos niveles, las conductas propias
de un liderazgo transformacional, y los ejecutivos valoran las caracteristicas de este estilo de
liderazgo. Sin embargo, también es cierto que emplear la dimension de refuerzo externo en un
area de televentas permitiria mejorar el desempefio y la efectividad de los ejecutivos, mejorando

la productividad en ventas y por ende mayor rentabilidad para la empresa.

En relacion a la autopercepcion, al menos 3 de los 4 supervisores ejercen estilos de
liderazgo que estan acorde con las expectativas y necesidades de los ejecutivos de ventas. Esto
quiere decir que no existe una brecha significativa a considerar, lo cual permite a los ejecutivos
tener un mejor desempefio y clima. Segun los resultados, los ejecutivos estdn mas inclinados a
recibir la motivacion, apoyo, comprension por parte de sus supervisores. Para el area de ventas es
necesario incorporar incentivos extrinsecos, pues ello podria ayudar a mejorar la efectividad en

ventas.

Los supervisores se autoperciben como lideres transformacionales, es decir, tienen un
fuerte enfoque motivacional y esto puede deberse a la cultura que fomenta el banco. Los
supervisores se preocupan por el bienestar de sus ejecutivos y su comodidad en su centro de
labores. En las reuniones de los supervisores y sus jefes, estos ultimos enfatizan que se debe
fomentar un buen clima laboral, asi como velar por el bienestar de los ejecutivos de ventas. En
otras palabras, inculcan en los supervisores a que tengan conductas propias del liderazgo
transformacional. Esto se evidencia en los resultados obtenidos en los tiltimos afios como un banco

conocido como “Great Place to Work™.

Los ejecutivos valoran las actitudes propias del liderazgo transformacional pero
reconocen que no es suficiente y que necesitan incentivos economicos mas fuertes, los cuales son
comunes cuando se busca motivar a una fuerza de ventas. En el area comercial de una entidad
financiera se trabaja con la finalidad de llegar a la meta de ventas propuesta por la gerencia; de

esa forma, los ejecutivos y supervisores lograrian recibir beneficios adicionales al sueldo mensual.

En cuanto a la posible existencia de brechas entre la autopercepcion y las expectativas de
los ejecutivos, se puede observar en el presente estudio que si existen brechas en los resultados

obtenidos. Desde la perspectiva de los supervisores, 3 de 4 de ellos, se autoperciben como lideres
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transformacionales y solo uno como un lider con caracteristicas propias del liderazgo
transaccional. No obstante, desde el punto de vista de los ejecutivos si bien valoran y aprecian
las particularidades que brinda un liderazgo transformacional, principalmente el apoyo que
reciben de sus superiores, necesitan también de incentivos propiamente econémicos, en donde se

premie el buen rendimiento y resultado esperado.

Dadas las conclusiones previas, a continuacion, se presentan recomendaciones que la
empresa puede tomar en cuenta para mejorar corregir las brechas y atender a sus expectativas con
el objetivo de mejorar su desempefo y efectividad en ventas, y con ello poder cumplir con la
mision organizacional que apunta a ser el mejor banco no solo entorno al clima laboral pero

también a la rentabilidad.

En primer lugar, se debe revisar las politicas de incentivos para la fuerza de ventas e
incluir un programa mas fuerte de recompensas economicas. Resultaria til que se elabore un plan
mejor estructurado de incentivos en donde se ofrezcan bonos y comisiones, de corto plazo

(mensual y trimestral) y de mediano plazo (anual o bienal).

Ademas, se sugiere capacitar a los supervisores en programas de monitoreo y estrategias
incentivos para vendedores. Por ejemplo, elaborar estrategias de mediano plazo que permitan
incrementar las ventas sin descuidar la calidad de servicio. Por otro lado, a los supervisores se les
debe capacitar en programas de liderazgo enfocados en la parte comercial. Es necesario que los
supervisores disefien adecuado KPIs y que los revisen de manera continua; con ello deben orientar
a sus supervisados en los resultados que la organizacion necesita, con la finalidad de mentalizar a

los ejecutivos que los incentivos econémicos dependen de estos indicadores.

Se sugiere que el area de recursos humanos, en los procesos de busqueda, seleccion y
contratacion de nuevo personal, haga énfasis aquellos postulantes que tengan un perfil
transformacional pero a su vez mas comercial; es decir, que los seleccionados presenten rasgos y
cualidades propias de un lider joven con capacidad de cuidar los aspectos motivacionales sin

descuidar el logro 6ptimo de los resultados de ventas para el banco.
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ANEXO A: GUIA DE ENTREVISTA A SUPERVISORES

Buenas tardes, mi nombre es Silvia/Valeria; somos estudiantes de 10° ciclo en la FGAD de la
PUCP. Estamos realizando una investigacion sobre las estrategias de supervision en el area de
Televentas, para lo cual agradeceremos contar con su colaboracion. La entrevista puede durar

entre 30 y 40 minutos.

Se trata de una entrevista semi estructurada, a través de la cual buscamos conocer su opinion sobre
las practicas de supervision en su unidad, por lo que no existen respuestas correctas o erroneas,
simplemente su percepcion personal que mejor describa su experiencia laboral en su puesto actual,
experiencias que nos seran de gran ayuda para llevar adelante nuestra tesis para la licenciatura.
Esta informacion serd manejada de manera anénima y con estricta confidencialidad y discrecion.

Gracias desde ya por su tiempo y disposicion.
Las preguntas son las siguientes:

1. Ensuopinion, ;qué es lo que el banco espera de usted como supervisor de televentas? ;cudles

son sus principales funciones?

2. (Por qué tipo de habilidades de supervision cree usted que fue seleccionada? ; De qué manera
el banco las / lo prepar6 / capacitd para un buen ejercicio de liderazgo y supervision en

televentas?

3. (Consideras que las metas y aspiraciones del area son alcanzables de acuerdo a las exigencias

del mercado hoy en dia? ;Qué crees que se necesita para cumplirlas?

4. Para que los ejecutivos conozcan los objetivos de la organizacion, jcomo consideras que se
les debe hacer llegar el mensaje? ;Cada cuanto tiempo se retinen? ;De qué forma interactiian

con los ejecutivos?
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10.

11.

12.

Respecto de la relacion que tienen los supervisores con los ejecutivos, en tu opinion, ;cuales
consideras que son las cualidades mas resaltantes que los ejecutivos valoran en los

supervisores?

(Qué opinas sobre la recompensa economica, qué tan importante consideras que es esta para

los ejecutivos?

Desde tu punto de vista, ;qué consideras que para los ejecutivos tiene mas valor entorno en

su ambiente laboral?

En tu opinién, ;consideras que los salarios y los bonos son los elementos mas importantes

para que los ejecutivos cumplan sus metas?"

Como en toda empresa, el banco enfrenta momentos de crisis o problemas de cumplimiento
de metas, ;de qué manera el banco enfrenta estas situaciones? ;Consideras que el banco le

ofrece a su equipo un ambiente de calma?

Para que los ejecutivos puedan lograr alcanzar sus metas ;cuales consideras que son las

formas mas adecuadas para impulsarlos a lograrlas?
([ Consideras que utilizar mas recompensas econdmicas, ayudaria a que ellos las cumplan?

(De no lograr cumplir con sus metas, consideras que seria apropiada sanciones o advertencias

para ellos? Como por ejemplo: no renovacion o no ascensos."

En el caso que haya un compromiso mas fuerte en algunos ejecutivos que otros, ;De qué
forma mantiene el compromiso de su equipo a pesar de poder obtener un mal resultado? ;Cual

consideras que funciona mejor en su equipo, la motivacidn extrinseca o intrinseca?

Dentro de las actividades diarias que desarrollan los ejecutivos de venta ;cémo sientes que se
puede lograr que el equipo tenga las ganas de esforzarse por encima del cumplimiento de sus

metas?

Para la ejecucion de las tareas en el area, jcudles consideras que son las formas de transmitirle

al equipo optimismo y entusiasmo para la realizacion de estas?

Las empresas enfrentan desafios constantes, ;de qué forma consideras que se puede lograr
que los ejecutivos participen en el analisis de los casos que se puedan presentar en el dia a dia
de la jornada laboral? ;En caso alguno de los ejecutivos acierte y resuelvan por si mismos
algun problema que pueda surgir en el area, consideras que ellos deberian recibir algiin tipo

de bonificacion por este tipo de contribuciones?
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13.

14.

15.

16.

Algunos estudios sefialan que brindar retroalimentacion en el trabajo ayuda a mejorar el
desempefio de los colaboradores para las empresas, ;Cual es tu opinién al respecto y con qué
frecuencia considera que se debe dar esta retroalimentacion a los ejecutivos? ;Coémo y con

qué frecuencia lo hace?

Dado que los supervisores tienen compromisos con la empresa, su jefatura y los grupos de
ejecutivos que les asignan, ;consideras que es factible escuchar a cada uno de los miembros

del grupo? ;Qué opinion te merece que cada colaborador debe ser escuchado?

En relacion a lo anterior, /qué tan deseable consideras que es que el supervisor conozca las

necesidades, problemas y metas personales de los ejecutivos?"

Hoy en dia, las empresas invierten en sus colaboradores mediante capacitaciones con la
finalidad de mejorar sus competencias o desarrollar nuevas habilidades, ;Cual es su opinion
sobre ello y cuales son los programas de capacitacion o talleres que ofrecen para los

colaboradores? ;Con qué frecuencia ellos las reciben?

En situacion de crisis o problemas que puedan surgir en el area, ;qué opinidn te merece que
se coordinen actividades que permitan recoger y conocer las ideas, propuestas y soluciones

planteadas por los ejecutivos de ventas?

17. En términos generales ;cual consideras que es la forma mas efectiva de motivar a tu equipo

para que alcance las metas de la organizacion?
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ANEXO B: CUESTIONARIO A EJECUTIVOS DE VENTAS

Estimado(a): Te invito a responder el presente cuestionario. Tus respuestas seran
confidenciales y anoénimas, por lo tanto, no se requiere que escriba su nombre. El objetivo
de este cuestionario es que nos apoyes en un estudio académico sobre los estilos de liderazgo.

Agradecemos tu participacion.

Por favor, marca con una X tu respuesta.

Sexo: Hombre () Mujer ()

Edad:

Entre 18 y25 ( ); Entre 26 y30( ); Entre 31 y40 ( ); Mayor a 40 ( )
Formacion:

Técnica ( ); Superior ( ); Otros

Antigledad en la empresa:

Menos de 1 afio ( ); Del a2 afos ( ); De3 a5 afios ( ); Masde5 afios ()
Experiencia:

(Cuenta con experiencia previa, fuera de Interbank, en el area de ventas?
SI()NO ()

De ser SI su respuesta, indique el tiempo, en qué empresas y area:

6.- Relacién Supervisor - Ejecutivo de Venta

(Cuanto tiempo vienes laborando con tu supervisor?

Marca con una “X” en cada una de las siguientes opciones que mejor describa tu experiencia
laboral en tu puesto actual. Elije “una sola opcion de respuesta” de acuerdo con la siguiente

escala. Por favor, asegurate de no dejar ninguna pregunta sin marcar.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

0 1 2 3 4
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14. iQuétanirnovadorss sonl ssforrres detrabs o quele sug ere su supen or?
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17, iCorsiderss qued superd sor les brinda suficiertes incentivos exrincecos (bones, preTios, aurrerto de sdlario,
ecl?
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22, ¢El suparvisor trata de que obtengan lo gue desesn a carrbio de su cooperacion?

23, iE| suparisor conparte los riesges de las ded 4 ores torredas conl os & ecutbivos devata?

24, LCorfian enl == decisi oresquetorre & aupervsor?

25, iCorsiderss qued supend sor los ayuda atere corfigrza en d mismos?

26, Esperati rmésimportante ura reconrpensa econdrrica por hacer un buen trabsjo a una no econdrrica?
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39, El supenvisor suele reconocerl os dd artede todo e equipo por se d g orvendedar rreeud mente?

40, i Considerss gued supend sor los escudhia con stend &n cuando tieren slgo i nportante gue decid 7

41, Dertrodetus planes alargo plaro, iteprovedtascred edo enl nterbark?

42, iE| suparnvizor dedica au tierrpo para rreiorar d desepefio delos § ecutivios deventa?

43, {Con gué frecuercia red bes capad taciones pera rrejorar tus habi i dades téoni cas?

44, Corsideras qued supen sor reconoce | 25 necesidades, habi li dades v aspiracionesindivi dud es del os g ecutivos
deverts?

45, {Cusndo logras losobjetives propuestos od Srea, d supevizor tefdicitar
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52, ¢El supervisor sude estar stertarrente d trebsjo del personal conlaintend én deprevenir emores?
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ANEXO C: CONSENTIMIENTO INFORMADO DE LA EMPRESA

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Estilo de Liderazgo de los Supervisores del Area de Televentas”, sera
presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
Pontificia Universidad Catdlica del Perd. La realizacién estd a cargo de los estudiantes firmantes
abajo y cuenta con la asesorfa y supervision de la Mag. Mdnica Patricia Bonifaz Chirinos.

El objetivo es contar con la informacion obtenida a través de entrevistas a los colaboradores que
trabajan en la Sede de Interbank que se encuentra en Real Plaza Centro Civico con direccién Av. Inca
Garcilaso de la Vega 1337 - Lima. Dicha informacion, seré dada a conocer al ser publicada en el
trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacién de la informacién

proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines de investigacién
académica.

Agradecemos su apoyo.

Silvia Fiorella Sanchez Lopez Valeria Martina Condezo De la Vega

[Cdd. 20126340] [Céd. 20102109]

i »
Yo /(@"1 é/ﬂo’l émteg , representante del Banco

Internacional del Perl S.A, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos ofrecidos para la
elaboracién del trabajo de investigacién académica “Estilo de Liderazgo de los Supervisores del Area
de Televentas”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la investigacién, de ser necesario
autorizo que se haga mencion de la organizacion en la cual me desempefio.

Atentamente,

Jefe de Ventas Televentas
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ANEXO D: PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
PARA ENTREVISTADOS

El propésito de este protocolo es brindar a los y las participantes en esta investigacion,

una explicacion clara de la naturaleza de la misma, asi como del rol que tienen en ella.

La presente investigacion es conducida por Valeria Condezo y Silvia Sanchez de la

Pontificia Universidad Catoélica del Peri. La meta de este estudio es identificar el estilo de

liderazgo de los supervisores vy el estilo esperado por los ejecutivos de ventas de acuerdo a sus

necesidades y expectativas.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder una entrevista (o lo que
fuera pertinente), lo que tomara 30 minutos de su tiempo. La conversacion serd grabada, asi el
investigador o investigadora podra transcribir las ideas que usted haya expresado. Una vez

finalizado el estudio las grabaciones seran destruidas.

Su participacion sera voluntaria. La informacién que recoja serd estrictamente
confidencial y no se podra utilizar para ninglin otro propdsito que no éste contemplado en esta

investigacion.

En principio, las entrevistas o encuestas resueltas por usted seran andénimas, por ello seran
codificadas utilizando un nimero de identificacion. Si la naturaleza del estudio requiera su
identificacion, ello solo sera posible si usted da su conocimiento expreso para proceder de esa

manera.

Si tuviera alguna duda con relacion al desarrollo del proyecto, usted es libre de formular
las preguntas que considere pertinentes. Ademas, puede finalizar su participacion en cualquier
momento del estudio sin que esto represente algiin perjuicio para usted. Si se sintiera incomodo o
incomoda, frente a alguna de las preguntas puede ponerlo en conocimiento de la persona a cargo

de la investigacion y abstenerse de responder.

Muchas gracias por su participacion.

Yo, ,

doy mi consentimiento para participar en el estudio y soy consciente de que mi participacion es

enteramente voluntaria.

He recibido informacion en forma verbal sobre el estudio mencionado anteriormente y he
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leido la informacion escrita adjunta. He tenido la oportunidad de discutir sobre el estudio y hacer

preguntas.

Al firmar este protocolo estoy de acuerdo con que mis datos personales, incluyendo datos
relacionado a mi salud fisica o condicion, y raza u origen étnico, podrian ser usados segun lo

descrito en la hoja de informacion que detalla la investigacion en la que estoy participando.

Entiendo que puede finalizar mi participacion en el estudio en cualquier momento, sin

que esto representa algun perjuicio para mi.

Para la elaboracion de este protocolo se ha tenido en cuenta el formulario de C.I del

Comité de ética del Departamento de Psicologia de la PUCP.

Nombre Completo del (de 1a) participante Firma Fecha

Nombre del Investigador responsable Firma Fecha
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i avieen alguna dndaean relacids al despreallo del peayecto, nseed s ibwe de famular
lps pragintas que considore pertinentes. Adamdis, pooda fimsliznr sy parficipuetn en cuslyuisr
et el st sin gue cio wepresende alpin pecueio pea osied. Seose sinlies med) ol
anefuanda, fionte a algune de [ns prezuntas poeds ponerle en conceimizmo de lo persona wcavpo

ez In nvestipacion y ohslenerae de resporder,

Inincliey et as oy s pardeipacion,

o, Gl Pl Qirtocmpe Loty ,

clente: e que mi paricipacion cx

oy e imignto e panticipan en gl esiode 3 sow cons
enferamonta yolunkara,

Ha recibide infarmacicn en forma verhal sobre el azindio meneionado antornomente y he
lelde Ta inlormacicm eserita adjunta, He tenida In opeiunidad de disentiv solwe el eshuho y hacer

pregLmting,
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Al fimmar este provocoln estoy de aeiend pcon quemis daies personales, ncluyendo duies
pelacionado & mi st fsicn o codicitn, ¥ rza 0 oripen Sico, podrian sor usedos sopin lo

dereritn on I haja e inlomiacidn cque dotalla T bvesigacion en Lo gue gstoy pochicipandn,

Enmienda qua puede finalizar mi paraeipacitn 2 el sswdiv en seolywisr momens, sn

guec csta representa alghn peruicio para mi,

Haia Inelghorpeion de gste prodecolo e D fenido ea cueali w] [omlaro de T del
Cownité e crica el Depniamento de Pricologia de 1o FUCE,

!

q
A (,-' A s
Jh. My &n’i@ﬂcﬁﬁg s
i
N ﬁ!m— del {ile laj participante Firm - Fecha
Mo e dbe] Beventipradon vespunsable Fivmag Techa

86




P ratocn o e eonsentimicnto_informndoe parva pavticipanies

Cl prepdsing de este protocole e rindur o los v (g participantes en st imvesngnaian,

vz explicacian char de Demorskery de bamisna, asi comno ded sol goe tenes enella

Lo presenie wrvestigacon o comducida por Yalena Condeza v Silvia Sancher de fa

Pomificie Tetversided Cotdlica del Peei La mety de este estdio en identifienr el estila de

lideraeno de los supesvisores v el esiilo ssperado por bos sjecudives de venrms ds aenerde 3 sus

necasidaces v expaclalivas,

51 usted ueoede 3 pociicipere en exte estudio, se e pedivd respomder o enirevisin fo o gue
Wuewn porfimente), boque wimara 30 nioutes de s diemps. Lo convedsosion sech prabo . ol 'el
investipador o wvesipsdomn podd raoscibie s wicos gue usted Devs expresado. Uing vee

finalizada <l eaudio 128 grabaciones: saan destniidas.

Su o pacticipacion sewd voluntuda, La wlfoonicion goe teoojn send esimciamsis
confidencial ¥ o g2 podea alilieod Qi nisin oo propdsilo gque o ése soblenplado en e=la
invesiimnedin,

Em principin, las cnhevistas o cocwesias s chias por wsicd sernandninas, ponelbe serio
codificubs wilizando v nimero de identificacion, 3 b nawalesa del estidio mguien su
idenaficueidn, olio soio sed posibie si vsed do su coneciimiente expreso pava procedar de i
ML

S twvrern Al dodn con relaciin a1 deenreallo del proyesto, veoed es ibue de Toanoler
Ly prcpunizs oo congidene pertinentss, Ademds, pucde finalizar su participasién en cmlooier
momrenie del eswedio sin nue esto represente alpin pegjuicio para osted, 86 se simicra jcesodo
o i omiodi, [renle walgun de las preguntas poede: poncrle en coneeimicnta de la persena o crpa

G la ivestimacitn v absicnerse de responder.

Nchng praciis paor snopacticipasion

x ' F ' -
vo, Morie Grocis LEvia tolo }
iy T eemsenimiene par pavdeipar e ol esiudio v soy consciznte de gue o partieipacidn o

cntersmcnte volomtaria,

His peedbida nfonnseian en foma verbal sohre o eatu die ineacionndo witedonmnte ¥ he
leiedia L inFocmaeiém eyaitg adjunca, e tenido ka oporonidad de diszatir solwe el estudin v hacer

RTECUnEAs.
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Al firmar eale predocols esioy de acuerdo cons que s dihos persomnles, inelryeada dotos
melaciomado a g salod s o condicion, » mea o oripen éinoo, podriom ser usudng sepin (o
descritaen 1o dinja de infarmacion que detalln I dvestipacign en lugue sstay participimie.

Entionde que puede dinalicor i poelicipueion en el esmdio en coalquicr momenro, sin
o csio vepresenka alpin pecjuicio pas nl.

Para I elaboracion de aste peotesolo se ha tenid e cnenta ol Fomolaria de U0 dal
Lot glo Gica dol Departamente de Fsoologla de la PUCT.

4
Morie Grric. Liv i 1Blo raind ol o818

Mogiilio e Compgiledi del (e Ta) porHeipan e Firma lrehia

Mombre del Investigadar vesponsable Floma Fecha
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ANEXO E: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE INTERBANK
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ANEXO F: MATRIZ DE PREGUNTAS Y VARIABLES PARA LAS
ENTREVISTAS

1. ;e ey o que elhanca kr pide dentia de suy funcimes cama s pe rvisax de e eventas?

1. Mativarion 2 by apentivay.

2. Boindar apaya en las necasidades da by ejpentnray paza que
muedan eumplic wy tazear de foma adecuada,

1. Cumplimienta de lar metas.

2. ;0mé ayperaelhanca deurtedes camo rupe nvivaras? ;Cama by eapacita Ink dhank paza ajercernn
[ren aerexia de hide ramza en fekove otas?

1. Cumplir e an by valozer delhanc a: commamiva, entrega,
rantida del bnmar.

1. Cumplimventa de las metas.

2. Cumpli can oy mdieadazey yale tadas.

3. ;0 anvileray que Ly metss ¥ avpiraciomey del d1e 2 yan ak anzsh by de acvenda a lay exigencias del
were ada hay en dia? ;(mé emey que ya nece it paza cumplbs?

1. Ey naceyara oleammamidia can Lo ajemu e paza apndahy
2 legar a sy mets .

1. Hayen dia hay mocha campek neia en sl yecta fnane em

2. Tener e anversacimmes e amstanke s ean by app cwtivoy del
wativo par el cwal ve eyihlecen ciertoy wanioy para by metsy.

o eva b exizemeds oy mayor

4. Paza qua by ejecu i« anazesn loy ahjetivoy de laarzantzaeiin, jedma consilazas que w2 by
dehe haver Tegar el mensaje? ;Cadacwinh tempa re winen? ;De qué fama mferac flan can by
ajeu tovas?

1. Dot ampartn can boy ejecu tives 1a finakidad de by

ahjetivoy ¥ quehuycan enallay,

1. Hacarlay lagar via camea electranica.

2. Lay dimamdess, e apreitaciones v dia de Mk gracin spudan 2
famenta I 1 i,

2. Lay punionay cansken enun expasiior mar na hayuna
mtezac cidn can lar e oo tieay,

5. Bexpecin de lazalacidn que tene n by yups nisares ean by ejecutivar, en 1 apmidn, jev.iley
eanyilazay que yan by enalid adey mds seyaltanter que loy apoutivay valoran en by vupervivanes?
;ué apinas ydhze b ecarpenya e candmiea, qué fn mrpartante canvilezay que ey exh pazale
s ot

1. Campramisa, corpenyiin, apaya, caroniacian hamankl

1. Qe by agud an 2 enpliz sy me s

2. La meampensa ecandmies es tan ivpark ok camo el amhin
Lihazal v lihuena talariin que e da eneral ejecutivg cam el
vupenisar,

2. La meamp na ecandma: 4 ey elmativa pazel cual trsh ajan
Loy ajecu thras .

4. Daxde fu punta de virh, jqué eansileras que paza by ejpentieox tiene mix valor enbima en s
b i ke LhanP

En fu apinidn, jeansideras que by va b san tan imparknte para loy ejem e pasa cumpli sy
metas?

1. Buen tata da parte de Iy supenvivares v by aparhnidadey de
cxec mienta.

1. Eemonense in mennal.

2. Apaya muma ], motivacin, comprenyiin.

2. Lay ajecu i tsh jan can el fin de pader Degara L meta,
[ dhfener s hana.

1. Cama en fod 2 emprera, ank momenios de etk a prablemas, jde qué fmma by enfrenta y afece
250 aquipiun snhink de calma?

Encava dlguna de lar e jecutivay acke ooy sevuabean parsi mivmar algun prablema que pueda muzz
an ol 4102, ¢ amvidezay que el deberian eeh o alpun tpa de b amfieacian?

1. Campramisa pax parte del yuparviear pria ayud axal
o mufiv,

1. La sevalicidn de mohkemws ey park dalaprend image, elloy
doharian myalvar Jo prohlemay sale

2. Fa e dtarkoy y dackey maritos 2 lav e jpewtivay par zevalver by
p1ch ke mvas .

2. Ha v afece nhanifiese ioney par b zeyabueidn de
prablemas.

3. Pazaqua by ejpeutivoy puedan lagzar akanmar vy mehy gowiles e anvidezay que yam by formas
may adecnaday paraimgukarhy 2 baralas?

0 anvide 12y quewtilizar mdy wecampensas acandmicss, aduama 2 que elby by mmplin?

:['e na bgrar eumgliz can yus mehs, canriderss qua s amapiada sancioney a advertenciss pasa

elos? C amo porgjemph: 1o renovaeion o no asenvoy.

1. Becanacmienta na mumes bria par elbuen dess mpedia.

1. Matweacion e xtrmseca Hpa me wia.

2. Da na eumpl ean by metas, o anverar ean ellw, eanoe ezl
ot ¥ audade 2 gy,

2. Advertencis par na Degar alameta,

9.En elcara que hayaun eampramiva mis firerte en algunay ejecutivas que atmas, ;e qué fama
wuntens sl campromdsa da s equipa 2 payar de poder ditenervn malmmlbada? jCwal camsidenas
que FLoneima mejoren w equipa, la muativaciin extrings ca a intrinsa ca?

1. Comve maciones canles que flenen menar compram®a ¥ ver
qué necesifin para adatay ¥ avipredan Dogar 2 vy meths.

1. Hacer campetencias entrs by ejeeu iz paruna
murtieaciin sxfringe ea ¥ ree akax que dehenian tener
compramia can v trshaja.

10. Dantra de Las activid aday diariss qua doyamrallin 1o ejorutivas de venh. jedmoa sl nies qua ve
prede bgmazque elequipa £ oz by ganar de exfarsamve mix en o lonmiphmie mha da suy tazeas?

1. Enfans analapay que ksl mﬂ.mn by yupe nvivazes paza
ooy

1. Menr:mw.h; qua recthin a]gunhpud.e 1ec auacimis g

11 Pazs hejoucidn de Ly freay en elites, jowdky comvidazay que san by famas de framswatide a1
aquipa aptimdyma ¥ entuyisma paza b realimac ion d o axtas?

2. Campramiva parparte de Iy yupervisares.

2. Camentrks que ®ndiin mayar fechidiad enyus haay
de trahapa.

12. Las emqmesas enfrentan desafiny canyhntes, jde qué farma canyidesss que e quede hzta qua
s ajecutivay partieipen en el snilis da lov o asay que w2 predsn mevenbr eneldin adia dela
jomad.2 bhazal?

1. Hacerles se ntitcanfianza paza que pued o yentivve Lhies de
b nd ax ok cimmes .

1. Hmowlrente ef 1 alta gerencia a by mpenvieames quiznes
tamian las deckiones ewanda yuzgen deyafior o problemuas
(partic

i minima de loy efpeutivay}

2. Hacer canvtante s niminmes de indzraciin,

2. Pacar euminmes,

13, Ao extudior sefialan que hrind ar 1o taalive nie i9n en e lrah aja apuda 2 mejazar el
deyempeiia de Joy calshazadazes para Ly emprexay, ;Cudles 4 apinidn alraspecta ¥ can qué
framuencia cansilera que ye dehe dar exh retmaalimentacidn ale ejecutteas? ;Cama yeanqué
frecuencia lo hace?

1. "Ex fundamental afracar feadhack 19 que na ol pulimay el
desa mpedla de mueytra peramal yma mejaramay b raleidn de
rahaja®.

1. Paca freruencia

2.5 e ;e aliwa de maners menmal

2. Elfaedhack aypec ialmente o afrec emas parque quezemas
ique mejome al deys ppedia v ner mejor senfhikidad

14. Dada que ks superviares tenen campramivay can la emiprera, s jefaturs ylor gmpax da

& meracs que cada calsharadar dehe seraycuchada?
En relaciin 4 b anteriar, jqué fan de veshle canyileras que ex que e Ly penvivar canezea Lay
neceri adey, prohlamuas ¥ metss pervanaky de lav ejacutieay?

ajpeu ooy qua ley sxiznam, v fethle eyeuchara cadauna de loy mdemhay del zrupa? ;Cué apiniin)

1. Ey mpartsnke que e lajecutiea ve viente pazte dalzmpa, v
1 farma e ¥ que ally v sentay exeuchad ax

1. Consideramum que na oy fao thls stendarlay nocevidadey da

[today muestay ejecy fivs.

2. War ey mpartants canacer lar nece vidad.ex del paryamal

2. Wo e nemas wn cantacto fun cem ana con mestoa
ajecu fivay 1o cwal hacs un poea difieil padezexenchar a fadas.

3. (ueremar que ellor tamthien lazten sy metss pervanales a1
i tempa que Jozrar s metas mganisacimales.

3. Ha podema darde la mirma prond ad en sk neioney 4
tod oy,

15, Hayendia, lay expre vax invierten en sy calshazadazey madiante capacitaciones can la finakidad
de me jozaz vy campetenciss a deramallr meevas hahildadey, ;Cnilss v apmidm vohoe el v ewiley

el Loy mecthan?

van 1o pragramay de capacitaciin a tallemes que aftecen paza by coldharadames? ;0 m qué Fecuencia

1. Boindamas eapacitacime s 2l ajecutiog pazaque predan
e1ac o1 profesinnalmente (paz ejempla: heeas de ehidin}

1.La frecuancia de lay capacitacimes yanhien pacas ¥
d zidas yaks paza mejazarsus hahilidades #enicas enel
trshaja.

2. Estamve preacupadas pardesamallar Las hah i ade s de

miextn pervanal paza mejoza v dee mpeiia.

2. Ha hay capac thciines pama epcutioas sala paa
e rviwazes .

16. En sihaeidn de erisix o proh ke mas que puedan suzgiten el dzea, jqué apmidn e mezece que se
coardimen aetivil ader qua permitin recager ¥ canoe ez lar ilesy, maueshs ¥ valieiones plnkadas
pazlax ejeentnros de vents?

1. La apinidn de mi frsh gjadazes ex valmada, semqpe

Tiit:

my ideay

1. Vahramas més que ¥oda by sabieime s que nas predan
[h rind.ax

2. La dbvesilad de apiniones nas pemik famar mejazey
.

2. Tenamvar woa. relciin mis verticsl, piadzamr L
amniines de lo mis capacifadas

d

17. En eminas genezales ;Cudl que ex la farma efec tiva de mativar 2 fu equipa?

de cierre)
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ANEXO G: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Alcance general de by investigacion: Conocer 4 el estilo de hderazgo predominants que estan utilizando los supervisores son losmas adecuados para un mejor desempefio de los ejecutivos de venta.

Pregunta General

4 Cual es el estilo™® deliderazgo mas
adecuada de acuendo a las
expectativas y necesidades de log
gecutivos de ventas para garantizar
un mejor desempefio?

para un mejor degempefio de Log gjecutivo

Obj etive

Identificar el estilo de liderazgo mas
adecuado a las expectativas v necesidades

Variables Especificas
Tipos*™ de liderargn

Preguntas Especificas
iCudles son lostipos de liderargoT

Fstilos del Liderargo Transfomacional

;Cuales son las dimensgones/estilos de liderazeo transfommacional T

[ ecesidades delos Bjequtivos de Ventas,

iCudles son las necesidades de los Ejecutivos de Ventas?

de ventas.

Desanpefio laboral

;Cual es el desempefio esperado de los ejecutivos de ventas?

Vanables de Resultado

iCudles son las vanables de resltada?

Marco de Referencia

Estilos de Liderzgo

Mar co de Referencia

Herramienta derecoleccién

Revizion Documental

Herramienta derecoleccién

Pregunta 1

i Cual eslaautopercepcion delog
supervisores sobre su estilo de
liderazgo?

Pregunta 2

Objetive Especifico 1
Identificar e perfil de los supervisores a
partir de s aulopercepeion, para conocer

0 estilo deliderargo.

Objetive Especifico 2

Variables E sp ecificas 1

Influencia idealizada

Preguntas Esp ecificas 1

M otivacion inspiracional

Consideracion mdividuslizada

;Cudl esla autopercepcion oque tienen los supervisores sobre sus estilos de liderazgo?

Estirmulacion intelectual
Variables Esp ecificas 2

Preguntas Especificas

Dimengiones del liderazgo
transformacional

Marco de Referencia

Cuestionario

Herramienta derecoleccién

+ Qué atributos de la supervision son
log que mas valoran o necesitan log
gecutivos de ventas para
desempefiarse mejor en su trabajo?

Identificar log atnbutos de la supervision
que son mas valorados wo necesitan log
gecutivos de ventas para lograr un mejor
desernpefio.

tributos de la supervizion de los lideres

;Cudles son los atributos de la supervision de log lideres?

W ecesidades delos Ejerutivos de Venta

tCuales son las necesidades de los Ejecutuvos de Venta?

Dimengiones del liderazgo
transformacional

Mar ce de Referencia

Cuestionario

Herramienta dereccleceién

Pregunta 3

;Existen diferencias sioni ficativas
entre la autopercepeion de log
supervisores ¥ las necesdades

expresadas por los gjecutivos de
ventas

Objetive Especifico 3

Identificar laz posibles brechas entre la
autn-percepeion que tienen log
supervizores sobre log estilos de hiderazgo
v las expectativag que tienen log e ecutivo
sobre 1o mistmos.

Variables E specificas 3

Estilog de liderazgo

Preguntas Especificas

iCudles son las dimensiones dominantes en el perfil del liderazeo declarado por log
supervisores?

iCudles son lag dimensiones del liderazg o transformacional de los supervisores mas
demandadas o mejor valoradas por log gecutivos de venta?

Existen diferencias sipnificativas entre d perfil de liderargo delos supervisores v las
necesidades/expectativas de los ejecutivos de venta?

Liderazgo Transformacional &|
Estilog de liderazgo

Analisig

*Estarmnos considerando a estilos y dimensiones del liderazgo trasformacional como lo mismoa pars efectos de esta nvestigacidn.

¥ Can tpos'nos referimos a las clases de liderazgo (Situacional, Democratico, Laize-Fare, Transaccional.. )
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ANEXO H: MATRIZ DE ENTREVISTAS
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ANEXO I: MATRIZ DE VARIABLES

Auiotes

Ellider trans fo meacional e s mflwyente, se corporta como rodel
de s seguidores, es espetado, adrirado ysobe todo
considerado corfidhle porue les proporciona apoyo,

13 Sentido de oo pdsito de lo seguidores porlos objetios organimeionaks

Pregqumtas Enin

(Les hace sabera su equipo el propdsito de la fomes de organbridn en la exepresa?

Bass y Avolin (2006) e ntrenare nio yoportunidades de rejora. Este liderda dnimo, 2 Carks rea dellider (Conside m gue su actitud hacia sus cohboradores es carisré tica?
Influe roia Iedea. Bassyl;\ y Riggio, R (2006) derrmesta eloars s entusissmando a sus segurlores pam seguir
Lesthumod, K, Mascall, B, y Strauss, T (Eds } (2008) 5 us ide ales, comunicando s visiones de futuros realizables con 3 Conducts moral y étiva del Iler Usted siente que sus colabodores b adeadmn por bs valores que transtite coro persona asi
flnidlez v seg uridad. Aderds se colocan a la caheza de las crisis v coreo en el ardbiente laboral?
celebm eléxdto con su equipn. Se puede contarcon élo ell para
hacerla comect, ya que de ruestran altos estindares de conducta |4 Pre disposicicn dellider en las sitaciones de crisis Cuando siage un prob e, justed enfrenta la sitacisn?
rocrl y Etica
Ellider trans fo macional o thva 4 1a actuaridn con o pirdsioo, 1) Motivar idn pam ellogro de retas yobjetivos (Usted motiva a bs cobboradors a cunplir bs metas poo grarmdas?
z:xmm?:d??xa;ﬂﬁ:;;: Ldﬂzi:{:n;fsi.om] Dﬁmﬁnqﬁ " 2 Comproxiso con lavision Siente que su equipo de trbajo hay un compromiso con ks retas del dea?
Wb tvacidn Inspiradora g:z’BA)‘iE]gng(%&)(mﬁj rodean para que log 1 1 sus ohjetives plantados. Despi vta un 3 Esfuerm exra de los seguidomes (Usted eleva eldesen de supersonal de esib zarse s en eltmbajo?
¥ e opititu de ecpuipo, denota corproriso con las metas asf coxo con
la visiin. Estos lideres son considerados motivadores delequipd |4 Optirisio v entusissio pan la gjecuc in de las tareas Siente que sus retas estdn alineadas con ks de la empresa?
de trabajo, siendo weonocidos coreo ejerplos a segui.
Lkwva allidera expoderara ofros para gue piensen acerca de bs . - .
piobleras y desanollen sus propias hab lidades , incitando 1) Creatirilad en la solucion de probleras :tffd::;ga;i K:S;:uzl;:;bsiqgaf;&mes opeionss pare msokver be problemmas gue
reflexddn, creacidn, o ruevas ideas weolucines ante las _
Bass y Avaln (206 situaciones de conflicto oxganimeional La estivnhcisn intelec tual . i . . .
. . ayuda a los seguidotes & cuestionatse 4t eomo a generar 2 Engpoderarciento dellider hach los seg uidores en cuanto a k ejecuciinde Les zenera seguridad a sus colbondores en b efpoucisn de sus tareas?
Estirulaciin Intele ctual soluciones wds creativas a bs problemas, ks taeas
Este lider geneta retos cons tanterents para bus car nuevas : .
t los Lew icdacd
Leithwood, Maseall y Stranss (205 rane s de operaryaccionaral deshigarse de los conocivientns | 3) Huevos desafins pata una rayorcapacidad de andlisis ﬁ}gﬂ;};\:ne & ST SQUIPD TITYAS IBES Ara que o3 Teven & wna mayer sapac ¢
anterio®es yvincuhise a rievas acciones. :
1) Retalirentacion a los seguidores Conqué fiecuenci les brinda e troalientacion a los ejecutivos de venta?
i3 -on g i)
En esta dime nsion 1os lideres transfo mecionales es fablecen un Z)Escucha activa (Tiene precisposiciin para escuc har en elwore nto gue fuese a sus ejecutivos de venta?
Bass y fvalio (1990) arbiente de apoyo en cual conocen y atienden las necesidades 3 A payo vio s itadorde las fareas Cuando sus cokboradors no cormpreden las tareas que se k asigna, justed se toma elterpo
Leﬂh\);md, MascallyStranss (2115) especificas de cada uno de sus segwidores, siendo un faciitsdor, poym ¥ para Harks lo que necesitan?
Consideraciin hdividualimda ¥ piestando atencidn personal v tratando a cada erpleado de ranera Usted conoce de cera bs problemas pesonaks, suefios o necesidades de sus

Lerrea (2007)
Welaseuez (006)

indt-rnal Ellider contrbuye para que cada trahajado rasurea sns
1res poradh didades para su propio desarollo, proporeiondndo ks
1etos yoporunidades, asivisTon PrOpicia Una commhicaciin
bidieccinnal.

) Erapatia con bs seg mdores

colaboradoms?

S Muevas oportunidades para Ins segnidors

(Ofiece nsted nuevas o pormnidades o desafins atractios para que sus colaboradoes
desannlen nuewvas habiliades o pava oue wejoren éstas?

&) Cormnraciin hormontal

(Siente nsted que tiene una cormmicacion fluida con sus colkboradores?
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