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Introduccion

“Aquel que conoce a otros hombres puede discernir;
Aquel gue se conoce a si mismo es inteligente.
Aquel que vence a otros es fuerte;

Aquel que se vence a si mismo es poderoso.”

Lao Tse (TAO TE-KING) China 604 A.C.

El objeto de andlisis de la presente investigacién son los equipos de trabajo, la
interaccién entre sus miembros y el liderazgo que los guia a alcanzar sus obijetivos.
Todos estos aspectos estan fundados en la accion humana, es por ello que para poder
hablar de equipos y grupos, debemos hablar primero del hombre, ya que éste es su

elemento constitutivo primario.

El ser humano posee ciertas caracteristicas que lo distinguen de otras especies
y que le son propias solo a €l como criatura. La principal y mas notoria distincion de
éste con el resto, es su capacidad de abstracciébn y su raciocinio, que le permite
pensar, planificar y actuar en consecuencia. Esto hace que pueda emitir juicios de

valor, para discernir de un modo consciente lo que le es favorable y lo que no.

Otras criaturas poseen una habilidad similar, que es el instinto, el cual
dependiendo del grado de evolucion y desarrollo de su inteligencia puede estar
presente en mayor o menor medida. En ningun caso les permite abstraer el concepto
de si la accion que estan realizando es buena o mala en funcién de los fines
perseguidos y en funcidon de esta valoracion determinar como actuar. Sélo pueden

actuar en forma intuitiva®’ y por este medio determinar si realizan o no una accion.

! La intuicién es un concepto extraido de la epistemologia que describe aquel conocimiento que
es directo e inmediato, sin intervencion de la deduccion o del razonamiento, siendo habitualmente
autoevidente.

En Filosofia ha sido estudiado, entre otros, por Descartes y Kant. El primero, desde el
racionalismo mas puro, le atribuye el significado de conocimiento inmediato. El segundo distingue, en su
Critica de la razon pura, la intuicién sensible e intuicion intelectual.

Segun algunas teorias psicolégicas, se le llama intuicién al conocimiento que no sigue un camino
racional para su construccién y formulacion, y por lo tanto no puede explicarse o, incluso, verbalizarse. El
individuo puede relacionar ese conocimiento o informacién con experiencias previas, pero por lo general
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Se ha escrito y estudiado mucho sobre la habilidad cognitiva del hombre y de
otras criaturas y se deberia abordar esas fuentes para un estudio mas profundo del

tema.

Se cree que un aspecto fundamental de la mecanica de los grupos es que el
hombre siempre tiende a buscar o mejor para si, y es en este contexto que se mueve y
analiza, que opta y actia, buscando lo mejor para €él. Es decir, el hombre siempre
busca el bien en su accionar, aunque el resultado final de sus actos no sea éste; aun
en los casos donde para el resto pareciera una actitud destructiva o nociva el sujeto

que la perfecciona ve en ella un beneficio que los otros no pueden ver?.

Antes de continuar quisiéramos detenernos y destacar dos pilares de esta
investigacion, ya que sobre ellos descansa el fundamento de las relaciones entre los

individuos y su accionar para lograr los resultados deseados. Estos son:

1- El hombre distingue entre mdultiples alternativas y analiza la que mejor se
ajusta a sus necesidades.
2- El hombre, al optar, abstrae el resultado del curso de sus acciones y en

funcién de esto elige qué camino transitar.

Es esta capacidad humana de discernir y abstraer lo que le permite al hombre
planificar, a corto, mediano, largo y larguisimo plazo y, en consecuencia, actuar
eligiendo entre las opciones presentes en funcién de lo que cree mas conveniente para
él. Esto que pareciera un punto menor es en realidad la base de la existencia de los
equipos. El mayor o menor grado de desarrollo de estas habilidades, junto con el
acatamiento de un codigo de conducta de cada uno de sus integrantes, constituye el
fundamento de la existencia de dos tipos de miembros del equipo, los lideres y los

seguidores.

es incapaz de explicar por qué llega a una determinada conclusién. Las intuiciones suelen presentarse
mas frecuentemente como reacciones emotivas repentinas a determinados sucesos 0 sensaciones que
como pensamientos abstractos elaborados. Segun wikipedia http://es.wikipedia.org/wiki/Intuicién

% Incluso siendo una persona demente busca un fin benéfico en su accionar, el problema es que
su enfermedad nubla su juicio y por ello eso que hace es algo bueno, pero solo a sus ojos. (nota del
autor)



El objetivo de la presente investigacion se ha dividido en dos partes, objetivo

final y objetivos intermedios.

El objetivo final es conocer porqué hay lideres que aparecen cuando la situacion

lo requiere y determinar como es su relacion con un determinado equipo de trabajo.

Los objetivos intermedios son cuatro, primero: conocer las caracteristicas
distintivas de un lider, segundo: determinar estilos de liderazgos y sus origenes, tercero
conocer como influye en el equipo la presencia del lider y cuarto, determinar si puede

haber un equipo con ausencia de liderazgo.

La hipétesis planteada es que los lideres surgen por aptitudes personales y
circunstancias excepcionales que requieren de ellos y los lideres requieren de un

equipo que lo ayude a lograr sus metas.

La metodologia de la investigacién se basa en analizar la temética desde una
perspectiva tedrica y otra practica. Los tres primeros capitulos abordan los conceptos
tedricos, en ellos profundizaremos los conceptos de liderazgo y equipo, buscando
encontrar respuestas a los objetivos planteados; en los udltimos dos capitulos,
estudiaremos el liderazgo y la conducciéon de equipos de trabajo desde una perspectiva
netamente practica, tratando de que este analisis complemente y reafirme la teoria

expuesta y compruebe o refute la hipétesis planteada.

Con esto sentamos las bases para la investigacion propuesta y es con un
espiritu de acercarnos a comprender un poco mas el accionar humano, con el que

planteamos este trabajo de investigacion.



Capitulo 1 - Introduccion al concepto de liderazgo

¢, Qué es liderazgo?

Definir que es el liderazgo es mas complejo de lo que parece a priori. Todos
creemos tener una idea clara sobre lo que es el liderazgo, pero al comparar lo que
cada uno entiende por liderazgo nos encontramos que pensamos cosas diferentes. A
nivel general las personas esperan diferentes cosas de un lider, lo que hace que su

vision sobre qué es un lider varie de unas a otras.

Aungue podemos tener diferentes concepciones sobre qué es un lider, todos
estamos de acuerdo que el liderazgo implica dos cosas, alguien que guia y otros que
siguen. Establecer el por qué guia una persona y otros lo siguen es lo que termina
definiendo el concepto de lider y en consecuencia también el de liderazgo. Antes de
dar una definicion vamos a analizar estos conceptos y la evolucion de los mismos en el

tiempo.

Siguiendo a Robbins® vamos a analizar las diferentes teorias del liderazgo, que
con diversos métodos buscan explicar qué hace que un lider sea eficaz. Abarcaremos
tres enfoques, el primero busca determinar las caracteristicas personales universales
que los lideres podrian tener en un grado mayor que los no lideres; el segundo busca
explicar el liderazgo en términos del comportamiento observado en una persona y el
tercero analiza los modelos de las contingencias, tratando de salvar vacios de las
teorias anteriores del liderazgo, buscando expresar de manera conjunta y ordenada los

diversos descubrimientos de las investigaciones realizadas.

Teoria de las caracteristicas

Durante un largo periodo la prensa ha sido creyente de las teorias de las

caracteristicas del liderazgo, identificando a personalidades famosas y politicos

® ROBBINS, Stephen P., Comportamiento organizacional, 8° Edicién, (México, Prentice Hall,
1999), pag. 347



renombrados como lideres, para luego describirlos con adjetivos tales como
carismaticos, entusiastas y valientes. Esta forma de describir las cualidades de un lider
se remonta a investigaciones psicoldgicas realizadas en la década del 30 del siglo
pasado. ElI comienzo de la investigacion fue complejo y mostraba resultados poco
concluyentes, por ejemplo una revision de veinte diferentes estudios que tenian por
objeto identificar las caracteristicas tipicas de un lider lograron identificar ochenta
diferentes, pero soélo 5 de éstas fueron comunes entre los estudios. Si el objetivo de la
basqueda fue identificar una serie de aspectos que diferenciara siempre a lideres de
seguidores vy, los que eran eficaces en su liderazgo de los que no, claramente este
objetivo no se alcanzé. Probablemente era demasiado optimista creer que existe una
serie de conductas especificas, consistentes y Unicas de aplicacion universal a todos

los lideres eficaces

Sin embargo, si el objetivo perseguido fue el de identificar caracteristicas
asociadas consistentemente al liderazgo los resultados pueden ser interpretados desde
otra Optica. Por ejemplo, las seis caracteristicas en las cuales los lideres tienden a
diferir de los no lideres son la ambicién y la energia, el deseo de dirigir, la honestidad e
integridad, la seguridad en uno mismo, la inteligencia y el conocimiento relevante sobre
el trabajo. Investigaciones recientes proporcionan una sélida evidencia de que las
personas que tienen alta calificacion en introspeccion (ajustan facilmente su
comportamiento segun la situacién) tienen una mayor probabilidad de surgir como
lideres si trabajan en grupo. Los descubrimientos acumulados en casi un siglo de
investigacion nos llevan a concluir que algunas caracteristicas incrementan la

probabilidad de triunfar como lider, pero ninguna de éstas es garantia de lograrlo.

Hay cuatro razones por las que el modelo de las caracteristicas no logra explicar
de manera acabada el liderazgo. Primero, pasa por alto las necesidades de los
seguidores; segundo, no logra darle un orden de importancia relativo a las
caracteristicas distintivas; tercero no distingue las causas del efecto, y cuarto ignora los
factores situacionales. En la década del cuarenta se origind un movimiento de
alejamiento de esta escuela y las nuevas investigaciones sobre el liderazgo se

centraron en los estilos de comportamiento demostrado por los lideres.



Teorias del comportamiento

La incapacidad de entender el liderazgo al centrarse las investigaciones sélo en
las caracteristicas de los lideres, llevd a los investigadores a enfocarse en los
comportamientos exhibidos por los lideres. Se preguntaron si habia algo Unico en el

comportamiento de los lideres eficaces.

Si dos lideres que han sido muy exitosos en sus respectivas organizaciones y
ambos aplicaron un estilo comun de liderazgo, por ejemplo ambos son de conversacion
dificil, intensos y autocraticos, ¢esto implica que el comportamiento autocratico es un
estilo que debiera ser usado por todos los lideres? Para explicar esto vamos a analizar

cuatro diferentes teorias del comportamiento del liderazgo.

Antes de estudiar las diferentes teorias consideremos las implicaciones practicas
de este enfoque del comportamiento. Si el enfoque del comportamiento fuera exitoso,
tendria alcances bastantes diferentes del enfoque de las caracteristicas. De haber sido
exitosa la teoria de las caracteristicas, habria proporcionado una base para seleccionar
a los candidatos adecuados a una posicién de liderazgo. En contraposicién si la teoria
del comportamiento hubiera sido determinante critico del liderazgo, podriamos entrenar
a las personas para que fueran lideres. Las diferencias de las teorias de las
caracteristicas y del comportamiento son las concepciones en la que sustentan los
modelos, mientras que el primero asume que las caracteristicas son propias desde el
nacimiento, es decir son innatas, uno nace siendo o no lider; el segundo supone que
los comportamientos distintivos de un lider son adquiridos en el transcurso de su vida vy,
como consecuencia de esto se podria formar a los lideres. Esta segunda linea de
pensamiento promete lideres segun la demanda, donde si quisiéramos podriamos

tener una cantidad infinita de lideres.

Los estudios de la Universidad de Ohio

Segun Robbins, la mas amplia y repetida de las teorias del comportamiento tuvo
sus origenes en una investigacion que comenzo en la Universidad Estatal de Ohio
(Ohio State University) a finales de la década del cuarenta. Los investigadores

buscaron identificar las dimensiones independientes del comportamiento del lider.



Empezando con un nimero mayor a mil de dimensiones a estudiar, fueron reduciendo
la lista hasta que soOlo quedaron dos categorias que explicaban sustancialmente la
mayoria de los comportamientos de liderazgo. A estas caracteristicas se las llamo

“estructura de inicio y consideracion”.

La “estructura de inicio” hacia referencia a la medida por la cual el lider definia y
estructuraba su rol y el de sus subordinados en la blsqueda de la consecucion de la
meta. Comprendia el comportamiento que trata de organizar el trabajo, las relaciones
de trabajo y las metas. El lider que se calificaba alto en estructura de inicio podria ser
descrito como alguien que asignaba tareas particulares a sus seguidores, que
esperaba que su grupo mantuviera un cierto estandar de desempefio 0 que hacia

hincapié en el cumplimiento de fechas limites.

La “consideracion” se describia como la medida en la cual era probable que una
persona tuviera relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto
por las ideas de los subordinados y el interés por sus sentimientos. Al lider le importaria
la comodidad, el bienestar, el estatus y la satisfaccién de los miembros de su grupo. Un
lider con alta consideracion era probable que tuviera relaciones de trabajo que se
caracterizaran por la confianza mutua, el respeto por las ideas de los miembros de su

equipo y el interés por sus sentimientos.

Amplias investigaciones basadas en estos conceptos encontraron que los lideres
con altos indices de estructura de inicio y consideracion (un lider alto-alto) tendian a
lograr un gran desempefio y satisfaccion de sus subordinados en mayor medida que
aguellos que calificaban bajo-bajo. Sin embargo el estilo alto-alto no siempre daba
resultados positivos. Existian variables que condicionaban el resultado de las tareas y
de como se sentian los miembros del grupo. En conclusién, los estudios de Ohio
sugirieron que el estilo alto-alto casi siempre generaba resultados positivos, pero las
excepciones encontradas fueron suficientes para indicar que los factores situacionales

necesitaban ser integrados a la teoria.
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Los estudios de la Universidad de Michigan

Siguiendo a Robbins, al mismo tiempo que la Universidad de Ohio avanzaba en
sus estudios sobre liderazgo, la Universidad de Michigan (University of Michigan)
realizaba los suyos propios en su Centro de Investigacion de Encuestas. Ambos
compartian un objetivo comun: ubicar las caracteristicas del comportamiento de los
lideres que parecieran estar relacionadas con las mediciones de eficacia en el

desempeinio.

El grupo de Michigan descubri6 dos dimensiones del comportamiento que
llamaron “Orientacién al empleado” y “Orientacion a la produccion”. Los lideres
encuadrados en la primera dimension de comportamiento se calificaron como los que
enfatizaban las relaciones interpersonales, mostraban un interés personal y aceptaban
las diferencias; en tanto que los de la segunda dimension eran aquellos que
enfatizaban los aspectos técnicos o laborales del trabajo, su preocupacion era que se

alcanzaran los objetivos globales, siendo los miembros del grupo un medio para tal fin.

Las conclusiones a las que arribaron favorecian fuertemente a los lideres
orientados al empleado, estos se vieron asociados a una alta productividad de grupo y
una alta satisfaccién en el trabajo. Los lideres orientados a la produccién se vieron

asociados a una baja productividad y a un menor nivel de satisfaccion laboral.

La matriz gerencial

Robbins nos cuenta que Blake y Mouton desarrollaron una representacion
gréfica bidimensional del estilo de liderazgo. Su propuesta fue una matriz gerencial que
tomaba por elementos definitorios el interés por la gente por un lado y el interés por la
produccion por el otro, la cual sintetizaba las dimensiones de la escuela de Ohio
(consideracion y estructura de inicio) y la de Michigan (orientado al empleado o a la

produccion)

La matriz tenia 9 posiciones a lo largo de cada eje, lo cual creaba 81 posiciones
posibles en las cuales podia caer el estilo del lider. Dicha matriz no mostraba
resultados, sino los factores dominantes de cdmo pensaba el lider que debian obtener

los resultados.
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En base a los descubrimientos de Blake y Mouton se encontr6é que los gerentes
se desempeiiaban mejor en un estilo 9-9, en contraste con los extremos de 9-1 (tipo
autoritario) o 1-9 (country club). La matriz brindaba un mayor aporte en cuanto ayudaba
a conceptualizar los estilos de liderazgo y era escaso el aporte que aclarara que la
posicion 9-9 era la d6ptima en todas las situaciones, ya que tenia las mismas
limitaciones que encontrdramos en la escuela de Ohio (su base), el no tomar en cuenta

los factores situacionales.

Matriz Gerencial®

Gerencia country club Gerencia de equipo

Gerencia de

Gerencia empobrecida Gerencia a la autoridad

Interés en la Gente

Interés en la produccion

9-9 Gerencia de equipo: el logro del trabajo proviene de la gente
comprometida. La interdependencia a través de una apuesta comun en el propésito de

la organizacion lleva a relaciones de confianza y respeto.

1-9 Gerencia estilo country club: la esmerada atencion a las necesidades de
la gente de contar con relaciones satisfactorias conduce a una atmosfera, de
organizacion y ritmo de trabajo, confortable y amistosa.

* ROBBINS, Stephen P., Comportamiento organizacional, 8° Edicién, (México, Prentice Hall,
1999), pag. 352
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9-1 Gerencia a la autoridad: la eficiencia en las operaciones es resultado de
arreglar las condiciones de trabajo de tal manera que los elementos humanos

interfieran en un grado minimo.

5-5 Gerencia de organizacién del hombre: el desempefio adecuado de la
organizacion es posible a través del equilibrio entre la necesidad para realizar el trabajo

manteniendo el animo de la gente en un nivel satisfactorio

1-1 Gerencia empobrecida: el ejercer un minimo esfuerzo para conseguir

realizar el trabajo es lo apropiado para lograr la pertenencia a la organizacion.

Los estudios escandinavos

Los tres métodos del comportamiento que acabamos de revisar fueron
desarrollados a finales de la segunda guerra mundial, tiempo en que el mundo era mas
estable y predecible. En la creencia de que estos estudios no podrian captar un mundo
mas dindmico como el actual, investigadores de Finlandia y Suecia reevaluaron la
posibilidad de que hubieran solamente dos dimensiones que capturaran la esencia del
comportamiento de liderazgo. Su premisa base era que ante variables externas
cambiantes los lideres deberian tener un comportamiento orientado al desarrollo, ser
lideres que valoraran la experimentacion, buscaran nuevas ideas y generaran el

cambio.

Luego de revisar los estudios de Chicago, Blake y Mouton llegaron a la
conclusion que una tercer variable “Orientacién al desarrollo” debia tomarse en cuenta.
Ellos creyeron que esta variable se pas6 por alto ya que en la época en que se
realizaron los estudios el concepto de desarrollo de nuevas ideas y de implementacion

del cambio no eran relevantes.

La primera evidencia fue positiva ya que los investigadores encontraron un fuerte
apoyo para el comportamiento del lider orientado al desarrollo como una dimensién
separada e independiente. Se infiri6 que los modelos del comportamiento podian no

captar con claridad el comportamiento de los lideres.
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Teoria de las contingencias

Para los estudiosos del liderazgo, como lo indica Robbins, era cada vez mas
claro que predecir el éxito del liderazgo era mas complejo que aislar algunas
caracteristicas o comportamientos preferidos. La imposibilidad de obtener resultados
consistentes los llevd a enfocarse en influencias situacionales. Se observd que para
diferentes situaciones, eran diferentes los estilos que alcanzaban resultados efectivos.
Una cosa era sefialar que la eficacia del liderazgo dependia de la situacion y otra muy

diferente ser capaz de aislar aquellas condiciones situacionales.

Varios planteamientos para aislar las variables situacionales clave han probado
ser mas exitosos que otros y, como resultado de ello, han obtenido mayor

reconocimiento. Aqui consideraremos las dos mas importantes.

El modelo de Fiedler

Como menciona Robbins, el primer modelo amplio de contingencia para el
liderazgo fue desarrollado por Fred Fiedler y se lo conoci6 como el modelo de la
contingencia de Fiedler. Este proponia que el desempefio eficaz de un grupo dependia
del ajuste adecuado entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y la
medida en la cual la situacion le daba control e influencia al lider. Para ello Fiedler
desarrolld un cuestionario del Compafiero de Trabajo Menos Preferido (CTMP), que
consistia en medir si una persona era orientada a la tarea o a las relaciones. Para ello
aislo tres criterios situacionales: las relaciones lider-miembro, la estructura de la tarea y
la posicién de poder. El consideraba que éstas podian ser manipuladas para crear el

ajuste adecuado con la orientacién al comportamiento del lider.

Identificacidn del estilo de liderazgo

Fiedler creia que el estilo de liderazgo basico del individuo era un factor clave en
el éxito del liderazgo. Por ello empezé por tratar de encontrar qué estilo basico era y lo
hizo por medio del cuestionario CTMP. Si el compafiero de trabajo menos preferido era
descrito en términos relativamente positivos, entonces la persona que respondia estaba

interesada primeramente en las buenas relaciones personales con este compafiero de
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trabajo, por el contrario si respondia al revés era una persona orientada a la tarea.

Fiedler asumio que el estilo individual de liderazgo era fijo.

Definicion de la situacion
Una vez determinado el estilo basico de liderazgo de un individuo es necesario

ajustar al lider con la situacién, en alguna de las tres dimensiones descritas.

1. Relaciones lider-miembro: el grado de credibilidad, confianza y respeto
gue los subordinados tienen con su lider

2. Estructura de la tarea: El grado en el cual la tarea del puesto implica
procedimientos (si es estructurada o no estructurada)

3. Posicion de poder: El grado de influencia que un lider tiene sobre las
variables de poder como las contrataciones, los despidos, la disciplina, los

ascensos Yy los incrementos de salario.

El siguiente paso es evaluar la situacion en términos de estas tres variables,
donde las relaciones lider-miembro puede ser buenas o malas, la estructura de tarea
baja o alta y la posicibn de poder puede ser fuerte o débil. Fiedler indicaba que
mientras mejores fueran las relaciones lider-miembro, mas altamente estructurado

seria el trabajo y mas fuerte seria la posicién de poder.

Ajuste de los lideres a las situaciones
Al mezclar las tres variables de contingencia existen potencialmente ocho
diferentes combinaciones posibles (situaciones) en las cuales podrian encontrarse los

lideres.
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Figura N° 1 - Descubrimientos del modelo de Fiedler

Descubrimientos del modelo de Fiedler

Orientado a la tarea
Orientado a las relaciones

Dl

Pobre Favorable Moderado Desfavorable

CIEEED ED b Cb €3 €5 €D €D D

Relaciones miembro-lider Buena j Buena Pobre Pobre
Estructura de la tarea Alta Alta Alta Alta
Posicién de poder Fuerte j§§ Débil Fuerte § Débil

Fuente: ROBBINS, Stephen P., Comportamiento organizacional, 8° Edicion, (México, Prentice Hall,
1999), pag. 356

Desemperfio

Bueno

La teoria situacional de Hersey y Blanchard

Siguiendo con Robbins, Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron un modelo
de liderazgo que coseché muchos adeptos entre los especialistas del desarrollo
gerencial. Este modelo se ha utilizado como instrumento eficaz de entrenamiento en
compafiias que se encuentran listadas en Fortune 500.

El liderazgo situacional se enfocaba en los seguidores. El liderazgo exitoso se
lograba al seleccionar el estilo adecuado de liderazgo, el cual era contingente en el
nivel de la disponibilidad de los seguidores. El énfasis en los seguidores en relacion
con la eficacia del liderazgo reflejaba la realidad que constituia que los seguidores
aceptaran o rechazaran al lider, a pesar de lo que el lider hiciera. La eficacia dependia
de las acciones de los seguidores. El término disponibilidad hacia referencia a la
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medida en el cual las personas tenian la voluntad y capacidad para emprender una

determinada accion.

El liderazgo situacional utilizaba las mismas dimensiones de Fiedler, pero a
diferencia de este las agrupaba en cuatro comportamientos especificos del lider, estas

eran:

Comunicar: (Tarea alta — Relacion baja) El lider define los papeles y sefiala a la
gente qué, como, cuando y donde hacer varias tareas. Enfatiza el comportamiento
directivo.

Vender: (Tarea alta — Relacion alta) El lider proporciona tanto comportamiento
directivo como comportamiento de apoyo

Participar: (Tarea baja- Relacién alta) El lider y el seguidor comparten la toma
de decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar

Delegar: (Tarea baja — Relacion baja) El lider proporciona poca direccion o

apoyo.

Hersey y Blanchard definieron cuatro etapas de la disponibilidad del seguidor, a

saber:

R1 La gente es incapaz y ademas no esta dispuesta o es demasiado insegura
para asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente ni segura.

R2 La gente es incapaz pero esta dispuesta a hacer las tareas necesarias de
trabajo. Estd motivada pero carece actualmente de las habilidades apropiadas.

R3 La gente es capaz pero no esta dispuesta o es demasiado aprensiva para
hacer lo que el lider quiere

R4 La gente es capaz y esta dispuesta a hacer lo que se le pide.

17



Figura N° 2 - El Modelo de Hersey y Blanchard

El modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

Comportamientos del lider

Alta CLR7S Alta
- O 4, 5
relacion A (o) relacion
Q 6}»
y QY' y
baja tarea alta tarea

Baja
relacion

y
baja tarea

Baja
relacion

y
alta tarea

(Comportamiento de apoyo)
Comportamiento de relacion ———» Alto

) .
|| &«»

Comportamiento de tarea
(Comportamiento directivo)

Capazy Capaz e Incapaz y Incapaz e

Bajo < >» Alto

Inmaduro

Maduro <

dispuesto. indispuesto. dispuesto. indispuesto.

Disponibilidad del seguidor

Fuente: ROBBINS, Stephen P., Comportamiento organizacional, 8° Edicién, (México, Prentice
Hall, 1999), p4g. 359

Cuando los seguidores alcanzaban niveles de disponibilidad altos, el lider
respondia disminuyendo el control sobre las actividades y modificaba el
comportamiento de las relaciones. En la etapa R1, los seguidores necesitaban
direcciones especificas y definidas, en la etapa R2, se precisaba un lider con
comportamiento alto, tanto en tareas como en relaciones. El comportamiento de tarea
alta balanceaba la falta de capacidad de los seguidores y la alta relacion buscaba que
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los seguidores compraran psicolégicamente los deseos de los lideres. R3 encuadraba
los problemas motivacionales, que eran solucionados de mejor manera por el estilo de
apoyo, no directivo y participativo. En la etapa R4, el lider no tenia demasiado trabajo,
ya que los seguidores eran capaces Yy estaban motivados a realizar la tarea

encomendada.

El Liderazgo consciente

Debashis Chatterjee en su libro “El liderazgo consciente, un peregrinaje hacia el
auto control”, presenta y explica diversas corrientes de las ensefianzas de la sabiduria
antigua y relaciona estas perspectivas con el desafio de dirigir las organizaciones
contemporaneas. Lo hace con notable claridad, sencillez y conviccion. Propone ideas
que podrian pasar por irremediablemente esotéricas o poco practicas, bajo el
pensamiento de nuestra cultura occidental postmoderna. En este trabajo surgen como
pilares lo que significa dirigir y trabajar a la vez eficazmente. Chatterjee en su libro
explica por qué las perspectivas filosoficas de culturas muy antiguas aclaran por qué el
trabajo en un contexto evoca pasion, imaginacion y auténtico compromiso, mientras

gue en otros contextos estas mismas tres cualidades estan ausentes.

El arte de ver

Para Chatterjee > el autocontrol es una funcion cualitativa de nuestra vision. Los
grandes maestros de las civilizaciones antiguas eran conocidos como visionarios. No
era una visibn magica, sino que a su vision del exterior le sumaban una poderosa visién
interior, veian el mundo a través de la percepcién y no pasivamente. En su tesis
plantea que hoy la mayoria de nosotros somos indigentes visuales, que en el estado
normal de conciencia recogemos pasivamente impresiones visuales fragmentadas de
objetos o acontecimientos, siendo esto una actividad mecanica de baja energia. La
vision de la alta energia implica la disciplina de ver mas alla de los acontecimientos
hasta el proceso invisible que los moldea. La verdadera vision, es la visidbn perceptiva

del potencial invisible de la realidad objetiva.

® CHATTERJEE, Debashis, El liderazgo consciente, (Barcelona, Ediciones Granica SA, 2001),
pag. 25y ss
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Para este autor, el viaje a la autorrealizacion exige la disciplina del silencio y la
soledad. Dice que el silencio nos libera del ruido de nuestra conciencia y nos permite
ampliar nuestra voz interior. La soledad nos deja entrar en intimidad con nosotros
mismos. En silencio profundo y en soledad empezamos a atisbar la verdad de nuestras
vidas. Nos damos cuenta de que aquello que existe es una expresion de la existencia y

que nuestras diversas maneras de vivir son expresiones de la vida en si.

Los sentidos: la doma del caballo salvaje

Toda la sabiduria clasica ha hecho énfasis en los sentidos como un paso
importante hacia el autocontrol, segun Chatterjee. Esta disciplina significa comprender
la naturaleza de los sentidos y actuar a partir de este entendimiento. El cuerpo tiene
cinco érganos sensoriales basicos por los cuales procesamos la realidad de nuestro
entorno, intentamos ver, oir, oler, gustar y tocar nuestro mundo a través de los
sentidos. Nuestros érganos se extienden hacia el mundo de los acontecimientos y los
objetos y recogen datos para que nuestra mente los procese. Cuando la mente no goza
de equilibrio la informacién presentada por nuestros sentidos se distorsiona. Una mente
turbulenta refleja una versién desfigurada de la realidad, del mismo modo que la
superficie agitada de un lago distorsiona la imagen del paisaje reflejado. Todas las
decisiones basadas en datos falsos resultan ineficaces, todas las percepciones

sensoriales basadas en la distorsion de la realidad estan destinadas a equivocarse.

Incluso cuando somos duefios de nuestros sentidos, nuestra nocion de la
realidad a través de la percepcion sensorial tiene un alcance limitado. En el estado de
conciencia normal, nuestros sentidos ni siquiera responden a una millonésima parte de
los estimulos sensoriales presentes. El auto control en el campo de la percepcion
sensorial se puede alcanzar cuando se comienza a ver la realidad con una mente
tranquila. Esto significa que tenemos que dejar en suspenso nuestra agitacion interna,
acallar el clamor de las voces que nos inducen a formular juicios inmediatos y despejar
las telarafas del condicionamiento pasado antes de mirar la realidad con nuevos ojos.
Una clara prueba de percepcion sensorial es nuestra capacidad para captar los detalles

menores de algunos datos que escapan a la atencién de muchos.

La mayoria de las personas se mueven con una percepcion muy estrecha (vista, sonidos, olores,

estimulos tactiles) y perdemos gran parte de lo maravilloso que hay en las cosas mas infimas, en las experiencias
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mas infimas. También somos ciegos ante las oportunidades del liderazgo. Sin embargo, hay un peligro. Algunas
personas no pueden coger lo que ven cuando las puertas de la percepcidn estan demasiado abiertas, y es
preferible que pongan a prueba su tolerancia ante la conciencia progresivamente.

Una de las calificaciones del liderazgo es que se puede tolerar un periodo de conciencia sostenida de

modo que podamos <<ver tal como es>>.

Robert Greenleaf, Ex Director de AT&T, El liderazgo consciente pg. 43

Siguiendo con el pensamiento de Chatterjee, el liderazgo precisa una cualidad
gue suele llamarse sentido comun. Es dificil definir que es el sentido comun vy, sin
embargo, lo percibimos cuando lo observamos. El sentido comun proviene de la
frescura de la perspectiva, requiere la inocencia infantii de mirar el mundo sin
condicionamientos previos. Aquellos que tienen sentido comun no soélo formulan las

preguntas correctas, sino también cuestionan la propia premisa de las preguntas.

Los grandes lideres tienen un dominio infalible de la naturaleza de la realidad.
Esto proviene de una cualidad Unica con la que solemos desconectarnos, y esta es el
sentido de la proporcién. Muy a menudo nuestros sentidos faltos de disciplina nos
conducen a juicios extremos, opiniones y sesgos, y perdemos contacto con la realidad.

Los lideres pierden a sus adeptos cuando pierden contacto con la realidad.

Chatterjee °® nos dice que nuestra mente no funciona a pleno rendimiento a
menos que estemos emocionalmente equilibrados. Como han testimoniado grandes
lideres a lo largo de la historia, son las emociones mas que el intelecto las que
desempefian un papel principal en la toma de decisiones. Mahatma Gandhi sabia,
como él mismo dijo, que finalmente no nos guiamos por el intelecto sino por el corazon.
El corazdn acepta una conclusion para la cual el intelecto posteriormente elabora un
razonamiento. El argumento sigue a la conviccion. El hombre suele encontrar una

razon, dijo Gandhi, para apoyar aquello que hace o desea hacer.

La psicologia budista tibetana describe cinco emociones impuras basicas que

causan desasosiego a la mente, éstas son:

® CHATTERJEE, Debashis, El liderazgo consciente, (Barcelona, Ediciones Granica SA, 2001),
pag. 53y ss
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1. Laira: cuando la mente se vuelve rencorosa hacia los seres sensibles y hacia la
fuente de las propias frustraciones.

2. La arrogancia: estado mental irritado en que el sujeto esta obsesionado con su
superioridad

3. La indecision: es un estado en que la mente se ha escindido en busca de la
verdad y es incapaz de establecer un vinculo entre una accion y su resultado.

4. Laterquedad: es la manera de prenderse a una opinién o dogma que suele ser
enganoso.

5. El vinculo cupidico: es la obsesion mental por un objeto placentero, externo o

interno.

Todas estas impurezas de la mente se producen como resultado de una falta de
cultura emocional. Para lidiar con la naturaleza inestable de la mente tenemos que
destinar momentos de silencio y soledad en nuestra vida cotidiana, momentos durante

los cuales la mente comienza a ser consciente de sus limitaciones inherentes.

Hacia una persona integral: el perfil del liderazgo

Para Chatterjee, el autocontrol es la capacidad de distinguir entre aquello que
desedbamos y lo que era deseable para nosotros. Esta disciplina no sélo nos permite
establecer una distincion intelectual entre ambos aspectos, sino también actuar a partir
de esa distincién. Todos los grandes lideres, todas las organizaciones estables y todas
las civilizaciones perdurables han hecho esta eleccion crucial en el curso de su

desarrollo.

El deseo, al igual que fuego, es una fuente de energia y de poder natural.
Chatterjee dice que asi como es posible dominar la energia del fuego para fines
productivos o padecer bajo ella, también podemos ser consumidos por el deseo o

dominarlo para obtener aquello que es deseable.

A pesar de que el deseo nos conduce al éxito, nuestra busqueda de lo deseable
nos empuja hacia una constante perfeccion. Mientras que el éxito viene de nuestra
motivacion para lograr un objetivo, la percepcion va mas alla de la motivacion tangible
hasta el dominio intangible de la inspiracion. La bUsqueda de la perfeccién comienza
cuando el punto de referencia se desplaza del mundo externo al yo interno. En ese

punto nuestros objetivos integran la materia de nuestro ser. Vivimos el objetivo, nos
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convertimos en la vision y realizamos el suefio. Mientras que los seguidores idealizan lo
real, los lideres realizan lo ideal. Toyota, una de las primeras empresas
automovilisticas del mundo institucionalizé la expresion kaizen, como la sintesis de su
mision empresarial. En japonés, kaizen significa perfeccionamiento permanente. Kaizen
amplia la ética del éxito a un punto superior, hasta la ética de la perfeccion. Al no dejar
que el éxito disminuya su busqueda de la perfeccion, el liderazgo de Toyota ha

formulado una clara distincion entre lo deseado y lo deseable.

Las organizaciones no son estructuras estaticas que funcionan so6lo con el
equilibrio. El dinamismo esencial de las organizaciones exige un equilibrio, que es un
orden de estabilidad superior a la mera armonia. El equilibrio es armonia en

movimiento, exige respuestas creativas a las demandas del momento.

El liderazgo no es el resultado de una personalidad equilibrada, sino la evolucion
de una persona integral. Las personas integrales actiian no sélo por un sentido de la
obligaciéon contractual, sino para realizar plenamente su potencial, no requiere la

sensacion de un poder desde arriba. Se dota a si misma de poder.

El autocontrol es un viaje a un destino que podemos denominar el ser integral.
Los seres integrales viven en la vida en unidad consigo mismos y su universo. Actdan a
partir del caracter total de esta experiencia. Hay una armonia y una sincronizacion

Unica entre sus creencias y sus actos.

El liderazgo y la consciencia

Hablando de su viaje de transformacién al convertirse en lider mundial, Gandhi
dijo en una ocasioén, llega un momento en que un individuo se vuelve irresistible y los
efectos de sus actos se generalizan. Esto sucede cuando el individuo se reduce a si
mismo a cero. Las palabras de Gandhi pueden parecer extrafias a los lideres cuya
base de poder se centra en designaciones, calificaciones, privilegios, talones bancarios
y una gran imagen de si mismos. Sin embargo, cuando analizamos la frase con
objetividad nos damos cuenta de su validez. Un cero puede alterar fundamentalmente
el valor cuantitativo de y cualitativo de cualquier numero. El cero es de hecho el
dominio de la potencia infinita. Cualquier niumero dividido por cero se convierte en
infinito. Un nimero multiplicado por cero asume la cualidad no finita del propio ser. Por
tanto podemos decir que en términos cualitativos, el simbolo 0 tiene un toque infinito.
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En pocas palabras, cero implica no sélo el vacio de la materia, sino también la plenitud
de la presencia no material. Chatterjee llama a esta presencia inteligencia.

A medida que nos separamos de la comprension filosofica del 0 a la
comprension de la experiencia, entendemos por qué Gandhi nos insta a reducirnos a
cero. Segun Chatterjee cuando analizamos detenidamente nuestro concepto de
nosotros mismos, entendemos que todo lo que creemos ser gira en torno al centro de
nuestro ego. Una persona egoceéntrica se siente potenciada por las cosas y objetos que
posee. Esta identidad de si mismo centrada en el objeto es vulnerable y transitoria,
sencillamente porque los propios objetos estdn siempre cambiando y son perecibles.
La progresiva disminucién de nuestra identificacion con lo material nos permitira
desarrollar nuestra dimension no material. Este desarrollo de la dimension n o material
de nuestras vidas no s ayuda a progresar desde personalidades egocéntricas a

individuos cosmocéntricos.

Los lideres estan en contacto con el ritmo creativo de la conciencia césmica. Su
espontaneidad proviene de una experiencia de unidad con sus seguidores, a través de
las cuales fluye la misma conciencia. La relacion lider-seguidor es una relacién de

unidad de conciencia, menciona Chatterjee.

Lao-Tsé, el gobernante y sabio mas influyente de China en el siglo V AC, tuvo
profundas visiones del proceso de liderazgo eficaz. El identifico cuatro niveles
diferentes de conciencia, que daban lugar a distintos tipos de gobernantes (lideres). El
mas alto es aquel que dirige sin palabras y permite al pueblo seguir su propia
naturaleza y vivir sus propias vidas. El siguiente en la escala es el gobernante que
utiliza la virtud para transformar al pueblo y la benevolencia y la justicia para
gobernarlo. El siguiente es el gobernante que controla a su pueblo con ensefianzas
politicas y difunde temor en ellos para someterlos a través de estrictas leyes y castigos.
El peor tipo de gobernante utiliza todos sus poderes para engafiar a su pueblo con

bajas maquinaciones.

En la jerarquia de liderazgo de Lao-Tsé la mejor forma de liderazgo es ser
consciente del potencial de liderazgo entre los seguidores y permitirles liberar este
potencial de manera espontanea, segun Chatterjee. Nos habla del proceso de

fortalecimiento del pueblo, esto no significa dar poder al otro en el sentido fisico del
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término. Se trata de energizar y desarrollar la fuente de poder que el otro ya posee.
Para este autor un miembro de un equipo de investigacion y desarrollo no se siente
necesariamente potenciado si le dan responsabilidades empresariales importantes en
la organizacion, por otro lado puede que se siente realmente potenciado si uno de los

productos que disefia recibe un reconocimiento de la empresa.

El fortalecimiento del liderazgo es un proceso consciente de creacion de
capacidades, es decir de reconocer las capacidades y desarrollarlas, expresa
Chatterjee. Goethe describié espléndidamente este proceso: Si tratais a un individuo
como es, seguira siendo lo que es. Pero si lo tratais como si fuera lo que ha de sery
podria ser, se convertira en lo que ha de ser y podria ser.

Se requiere una extraordinaria capacidad para descubrir la chispa en un
individuo y permitir que esta chispa se convierta en un fuego de inspiracion para
perseguir un objetivo, dice Chatterjee. El liderazgo facilita la evolucion consciente de la
capacidad de los seguidores para la accion. También es una evolucion de la

conciencia.

Chatterjee ’ nos cuenta que revisando los perfiles de liderazgo de muchos
hombres y mujeres eminentes en la historia de la civilizacion, ha llegado a la conclusion
de que el liderazgo no es ni una ciencia ni un arte, sino un estado de la conciencia. El
liderazgo consiente sigue tres procesos fundamentales, el primero es reconocer el
potencial, lo que requiere agudeza en los detalles; lo segundo es fortalecer el potencial,
esto precisa un corazén de ledn para compartir el poder y por Gltimo pero no menos
importante hay que desarrollar ese potencial, o que exige la perseverancia de una
hormiga. Esta ultima cualidad s6lo se puede desarrollar cuando el lider comprende la

naturaleza del trabajo y el secreto de la accién de transformacion.

" CHATTERJEE, Debashis, El liderazgo consciente, (Barcelona, Ediciones Granica SA, 2001),
pag. 87 y ss
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Capitulo 2 - Introduccion al concepto de equipo

Los grupos sociales en las organizaciones

Abelardo F. Pithod®, al analizar la dindmica de grupo en las organizaciones nos
dice que el comportamiento organizacional supone, para sSu mejor comprension,
considerar algunos descubrimientos de la psicologia social y de la sociologia referente
a la dinamica de los grupos. En general se entiende aqui a aquéllos en los que los

actores estan “frente a frente” o “cara a cara”.

Clases de grupos

Pithod distingue distintos tipos de grupos y realiza la siguiente clasificacion:

a) Grupos institucionales y grupos espontaneos: dependiendo del origen y
formacion de un grupo podemos realizar la primera clasificacion. Los grupos
institucionales han sido creados voluntariamente siguiendo ciertas reglas de
funcionamiento, tiene por propositivo alcanzar objetivos concretos. Los
espontaneos, como su nombre lo indica surgen sin una decision voluntaria
previa, estos pueden surgir dentro o fuera de una organizacion. A veces surgen
sin otro fin que el grupo mismo. Un ejemplo es un grupo de amigos que gusta
juntarse para divertirse en conjunto, ya sea charlando o simplemente haciendo
actividades juntos.

b) Grupos formales e informales: distincibn que se solapa con la anterior. Un
grupo informal se encuentra enmarcado en un conjunto de reglas que
determinan su existencia y accionar, puede ser una organizacion o un grupo de
amigos que se inscriben en un campeonato de futbol.

c) Grupos de base y grupos de trabajo: la distincion entre estos dos tipos de
grupos estad en objeto por el cual se ha formado el grupo, los primeros se
centran en si mismos y predomina factores afectivos de cohesion. En tanto que

en los grupos de trabajo fija su atencibn en el objetivo a alcanzar

® PHITHOD, Abelardo F., Comportamiento organizacional, (Buenos Aires, Docencia,1993), pag.
211yss
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independientemente de su relacion y apreciaciones de los deméas miembros del
grupo.

d) Grupos Naturales y creados: los grupos naturales no han sido creados
deliberadamente, sino que surgen forma natural al relacionarse un grupo de
individuos, el ejemplo clasico de este es la familia. Cuando hacemos mencion a
grupos creados, basicamente estamos hablando de instituciones, ya sea una
empresa, una ONG o un colegio. Es un grupo organizados de personas que se
juntan deliberadamente, estableciendo roles y pautas de conducta esperadas, y
hacen esto para alcanzar un fin especifico que va méas alla de solo estar con

personas que nos agradan.

Factores de cohesién y desintegracion de los grupos”®

Pithod analiza una serie de factores de cohesion y desintegracion de los grupos,
nos indica que es importante que el analista organizacional no olvide que los grupos se
cohesionan y, en el otro extremo, se desintegran, debido a factores no sélo
organizacionales sino psicolégicos. Nos dice que las empresas familiares, por ejemplo,
muchas veces entran en crisis y pueden llegar a desintegrarse por razones mas
afectivas que organizacionales. De todos modos ambos factores son importantes e
influyen en la cohesion de los grupos humanos.

Factores psicologico-afectivos:

1- La atraccién del objetivo comun. Al crearse un grupo el entusiasmo de los

miembros por cumplir el objetivo comun suele ser muy importante, suele llamarse a
esto del "carisma fundacional”. La creacion del grupo es el momento de mayor
pasion, al pasar el tiempo el grupo comienza a tener identidad propia y reglas que
lo regulan, por lo que su comportamiento tiende a burocratizarse y con ello

aumentar el peligro de pérdida de la cohesién. Alcanzar el objetivo es un fuerte

° PHITHOD, Abelardo F., Comportamiento Organizacional, (Buenos Aires, Docencia,1993), pag.
213yss
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factor motivacional, por eso los lideres deben mantener al grupo estimulado,

entusiasmado por alcanzar logros.

2- La atracciéon de la pertenencia al grupo. Pertenecer al grupo genera sensacion de

seguridad, de fuerza, de prestigio, también satisface necesidades de comunicacion,
de unirse a los otros, de no estar solo. De esta forma se logra una identificacién
entre el "yo" y el "nosotros”, el "yo" pasa a integrar el "nosotros" y el “nosotros”
pasa a ser parte del "yo". Dependiendo de las circunstancias la identificacion con el
grupo puede ser mayor o menor y hay acciones que pueden emplearse para
aumentar este sentido de pertenencia, entre estos destacamos slogans, cantos,
insignias, secretos compartidos y todo tipo de actividad simbdlica que pretenda

expresar y a estimular la identificacion grupal.

3- La necesidad de ser aceptado, reconocido y estimado. Pertenecer a un grupo da la

posibilidad de ser parte de algo, que trasciende a uno mismo, de conectarse con
otros individuos y sentir su respaldo en nuestro accionar. Hay que tener cuidado de
que los miembros no realicen ciertas acciones que puedan comprometer la
integridad del grupo, tales como querer hacer catarsis, ya que pasado cierto limite,
esto hace mal al grupo. Hay miembros que toman al grupo como un grupo de
apoyo y quieren ser el centro de atencién, que el grupo resuelva sus cuestiones
privadas y que este lo escuche a su antojo. Parte de la integridad de un grupo
viene de mantener controladas las necesidades afectivas de los integrantes. Esto le

compete primordialmente al lider.

La comunicacién en los grupos.

Pithod analiza la comunicacion en los grupos siguiendo el analisis de las

categorias de Bales™®

R. Bales trazé un sistema de categorias, su objetivo fue aprender las normas

por las que se ordenan las interacciones dentro de un grupo. Encontré cientos de

1% |bidem, pag. 215y ss
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categorias para ordenar de manera empirica las relaciones humanas, con un
cuidadoso trabajo de depuracion llego a 12 categorias, las cuales las agrup6 en 3
grupos. Determind que la dinamica de las relaciones provoca una conexion continua,
de unas categorias a otras. Por lo tanto, él prefirio utilizar el término analisis del proceso
al de contenido. Con este analisis tratd6 de encontrar ciertas normas de proceso casi

constantes, a la vez que distinguio diversos tipos de situaciones y de poblaciones de

grupo.

Las doce categorias conservadas, que se aplican en esencia a los procesos

producidos durante las discusiones colectivas, son las siguientes:

Figura N° 3 — El sistema de categorias de R. Bales

¢ 1 Da prueba de solidaridad
¢ 2 Se muestra moderado
Area * 3 Aprueba
Jelel[eEEI{=(esl'=8 ¢ 4 Ofrece una orientacién o sugestion
Positiva

¢ 5 Da una opinién
¢ 6 Da uan informacién, un resumen
¢ 7 Pide una informacién operativa
INEEERGAEN o 8 Pide opinion

LEIGES * 9 Pide Orientacion

¢ 10 Desaprueba
¢ 11 Manifiesta una tensién, molestia
¢ 12 Manifiesta agresividad

Area
socio-afectiva
Negativa

Fuente: PHITHOD, Abelardo F., Comportamiento Organizacional, (Buenos Aires,
Docencia,1993), pag. 215y ss
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Para analizar las categorias deben tomarse de a pares, del centro hacia los

extremos. Cada par representa un problema

¢ Informacion (6,7)
e Evaluacion (5,8)

e Control (4,9)

e Decision (3,10)

e Tension (2, 11)

e Integracion (1, 12)

Las seis categorias externas se corresponden al &rea socio afectiva positivo y
negativo, (1, 2y 3) y (10, 11 y 12) respectivamente. En tanto que las seis categorias
centrales se corresponden con el area socio-operativa de la tarea, que incluye aportes

o respuestas (4, 5y 6) y pedidos o preguntas (7-8-9)

La hipotesis planteada es que todo grupo pasa por las fases descritas de
manera progresiva al tratar de resolver un problema, implica que existen normas de

procesos para la resolucion de conflictos.

El proceso empleado para corroborar esta hipotesis fue elegir un grupo en el
cual no se ha designado ningun lider, a este grupo se le asigna un problema que debe
resolver verbalmente. Existe un observador externo del cual se conoce su existencia
pero no se lo puede ver. El observador externo actia poniéndose en lugar de cada
miembro del grupo y analizando las interacciones desde <el punto de vista del otro
generalizado>. Para clasificar las interacciones se asientan en tablas especiales las

doce categorias antes mencionadas.

Este método se aplicod en diferentes tipos de grupos como familias, estudiantes,
deportistas y grupos informales entre otros y en situaciones disimiles como juegos,
discusiones, trabajo en equipo, grupos terapéuticos entre otros. Luego de
numerosisimas investigaciones Bales consider0 haber validado esas normas
empiricas, en ciertas condiciones asignables, todo problema de grupo tiende a un

proceso de tipo de resolucion.

Las normas consisten en pasar de una fase a otra de manera sucesiva siguiendo

el orden de informacion, evaluacion, influencia, investigacion, control y por ultimo
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decision. Este proceso finaliza luego de una serie de tensiones y resoluciones de

conflictos eventuales, que permiten pasar de una fase a la siguiente.

Por ejemplo en una evaluacion, el conflicto de las opiniones puede ser
prolongado, controlar el grupo exige un liderazgo eficaz. El grupo hasta que no
resuelve las fuentes de tensiones no logra funcionar de manera armédnica, su
productividad decrece y entra en una fase de bajo rendimiento. La elaboracion de una
resolucién grupal implica una combinacion intima de pasos operativos y de procesos

afectivos psicologicos.

El balance interno del grupo varia dependiendo de la composicion y naturaleza
de los grupos. Asi por ejemplo, un grupo de infantes estd por encima de los limites
medios en cuanto a las categorias de solidaridad y de antagonismo, y por debajo en
cuanto a lo referido a intercambio de opiniones. En tanto un grupo de cientificos

sociales se encontraré en los limites maximos de todas las categorias.

En las interacciones de las personas se puede descubrir otras manifestaciones
significativas de la manera de interactuar en grupo. Definir perfiles de interacciones
permite descubrir desigualdades en el niumero y el tipo de interacciones producidas y
recibidas por cada individuo. El analisis de estos perfiles permite descubrir nociones
mas sintéticas que la de interaccion. Analizaremos la estructura de influencia y la

nocién de rol y estilo de rol.

La estructura de influencia y de centralizacion

Teniendo en cuenta las observaciones dirigidas al grupo en su conjunto, Phithod
indica que R. Bales establece matrices de interaccion en las cuales cada sujeto
aparece como emisor y receptor. Analizar dichas matrices detenidamente permite

detectar los siguientes puntos.

e Una diferenciacidon muy clara entre los sujetos
e El sujeto que se dirige con mas frecuencia la grupo general es el que que ha
efectuado el mayor nimero de intervenciones en los casos individuales.

e El sujeto que mas emite es el que mas recibe
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e Salvo para el mas influyente, en lo que respecta a todos los sujetos, las
emisiones se dirigen ante todo hacia los miembros mas activos y luego hacia el

grupo en general.

Rol y estilo de rol

Las nociones de rol y estilo de rol, s6lo se manifiestan de manera evidente en el
sujeto central, a quién llamaremos el lider, segun Phithod. Su estilo de influencia puede
variar de manera cualitativa dependiendo si procede todo por incitacion y evaluacion,

es decir un lider directivo, o por clarificacién y coordinacién, un lider no directivo.

En este punto de analisis, Bales no pudo descubrir un nivel de
complementariedad importante entre el rol del lider y el de otros miembros del grupo,

segun el pito de liderazgo empleado.

Si el lider interviene demasiado en la orientacion de la tarde, el propio grupo baja
su productividad, y de manera inversa el grupo se vuelve mas productivo y esta mas
comprometido cuando el lider interviene so6lo o sobre todo en el plano de la informacion

y la explicacion y demuestra una actitud comprensiva.

Estos resultados indica Bales confirman de manera experimental y dentro de un
plano de interacciones grupales, ciertas concepciones clinicas sobre la dindmica
interpersonal durante la entrevista terapéutica, en especial los efectos de la actitud no

directiva.

Equipos

Un equipo comprende a cualquier grupo de personas unidas con un objetivo
comun. Un grupo en si mismo no necesariamente constituye un equipo. Son muchos

los distintos componentes que forman un equipo como el gerente y agentes.

La palabra equipo deriva del francés “équiper” y significa equipar un barco. Por

derivacién equipo paso6 a significar todos los pertrechos necesarios para realizar un
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viaje y hoy alude al conjunto de enseres 0 personas que realizan juntos una tarea u

operacion.

Llamamos aqui equipo a un grupo de personas que se necesitan entre si para

lograr un resultado (en definitiva, que se “embarcan” juntas en una tarea)

Para Fainstein!, hablar de equipo es hablar de un conjunto de individuos que
realizan una tarea para alcanzar resultados. El trabajo como tal le da una instancia

cualitativa diferente en relacion con la nocién de grupo.

En el grupo se produce la simple suma de actividades, tareas, etc. En el equipo
hay ademas un cambio de calidad la produccién, la realizacién de la tarea y el

resultado son del equipo y se evalla como tal.

En este sentido conviene diferenciar que existen otras situaciones grupales
como los grupos de debate o reflexion, grupos de consulta etc., que se diferencian en

su modalidad y sus fines.

¢Cuando hay equipo de trabajo?

La idea de equipo de trabajo queda asociada a la de accion, dice Fainstein. Hay
equipo en el momento de la accién, ya sea un ensayo de orquesta, reunion de gabinete
0 un equipo de fatbol jugando un partido. O sea que cuando un integrante de una
orquesta ensaya en su casa, no hay equipo; o cuando un coordinador prepara
informacion para la reunién de equipo, no hay equipo. Cuando un individuo no esta en

el momento de equipo, es un individuo con mayor o menor grado de pertenencia.

En relacion a las variables de tiempo y espacio, debido a los cambios
introducidos por las nuevas tecnologias, se plantean diferentes formas de comprender

la definicion de equipo.

+ En el mismo tiempo y en el mismo lugar

1 FAINSTEIN, Héctor, La gestion de equipos eficaces, (Buenos Aires, Macchi, 1997), pag. 64 y
ss
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+ En el mismo tiempo y en distinto lugar (teleconferencias)
+ En distinto tiempo y en el mismo lugar
+ En distinto tiempo y en distinto lugar

+ En cualquier tiempo y en cualquier lugar

Fainstein'? distingue una serie de factores que determinan los estilos de los

equipos, los mismos son:

Los acuerdos alcanzados entre los integrantes al implementar una estrategia.
Los recursos disponibles al momento de implementar la estrategia.

La forma de relacionarse entre el lider y los miembros del equipo.

El propio estilo del lieder del equipo, su formacion y sus convicciones.

La cultura organizacional de la organizacion.

La misma evolucién del equipo y su historia de trabajo en conjunto.

N o ok~ wDbd e

Los conocimientos y experiencia del lider y los miembros del equipo y la forma

gue esta se articula.

2 |bidem, pag. 94 y ss
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Capitulo 3 - El factor Liderazgo

Diferencial en la eficiencia de los equipos de trabajo.

Luego de haber estudiado qué es el liderazgo en el capitulo uno y de analizar los
equipos y su funcionamiento en el capitulo dos, vamos a investigar como el factor
liderazgo es un diferencial importantisimo para alcanzar los objetivos de manera eficiente

en los equipos de trabajo.

Por qué es el liderazgo importante en el mundo actual.

John Kotter™® afirma que en los Gltimos afios hemos visto un importante cambio en
el medio ambiente empresarial, el mas reciente y mas espectacular de los ultimos tiempos
es el significativo incremento que se ha producido en lo que podriamos llamar <intensidad

competitiva>.

Cambio de intensidad competitiva

La nueva intensidad competitiva ha desestabilizado no sélo empresas sino sectores
industriales completos. Ha convertido una serie de comodos sectores oligopodlicos en
campos de batalla. Esta haciendo que cada vez mas organizaciones presten creciente
atencion a los cambios que se producen en las preferencias de los consumidores asi
como en las nuevas tecnologias. En este contexto los equipos de gestion de las empresas
juegan un papel clave y diferencial en alcanzar el éxito organizacional o perderse en la

batalla por la supervivencia junto con el resto de las empresas que no lograron adaptarse.

¥ KOTTER, John, El factor liderazgo, (Bilbao, Diaz de Santos, 1990), pag. 3y ss
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Toda esta actividad estd llevando a las empresas de casi todo el mundo a
replantearse sus estrategias, politicas y métodos rutinarios de actuar en el mundo de los
negocios. Como consecuencia, se esta pidiendo a un grandisimo numero de gerentes y
ejecutivos que desarrollen nuevos productos, nuevos canales, nuevos métodos de
comercializacion, nuevos métodos de produccidon, nuevas estrategias financieras, entre
otras cosas. Imaginar que es lo que hay que hacer en un entorno de intensa actividad
competitiva y conseguir que otros acepten una nueva forma de hacer las cosas, exige
técnicas y actitudes que la mayoria no tiene. Exige algo mas que experiencia técnica y

administrativa, operar en este nuevo ambiente exige liderazgo.

Cada vez estd més claro que la necesidad de liderazgo no se detiene en los niveles
ejecutivos. Las empresas se estan dando cuenta de que incluso los mandos medios
necesitan adoptar el papel de lideres en sus respectivos campos de accion. Estas mismas
presiones estan también exigiendo a los mandos medios eliminar niveles jerarquicos y
miembros de su personal. Conseguir que la gente se preste a realizar genuinos sacrificios

es escasamente posible si dichos mandos intermedios carecen de algun tipo de liderazgo.

La creciente dificultad de proporcionar un liderazgo eficiente

Al mismo tiempo que la creciente intensidad competitiva ha venido creando la
necesidad de mayor liderazgo en casi todos los niveles de muchas organizaciones, un
segundo conjunto de fuerzas menos espectacular ha venido aumentando las dificultades

de proporcionar un liderazgo eficiente.

Se trata de fuerzas como el crecimiento, la diversificacion, la expansion universal y
el desarrollo tecnolégico, que han hecho que los negocios aumenten constantemente en
complejidad. Enfrentarse a los retos tipicos que para el liderazgo supone la intensidad
competitiva no es tarea facil. Enfrentarse a esos problemas supone realizar cambios, estos
producen incertidumbre, ansiedad, ganadores y perdedores. La resistencia que se crea
entre personas llenas de ansiedad y empleados que se enfrentan a pérdidas reales no es

facil de superar, incluso en los casos mas sencillos.
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Los retos que enfrentan los lideres situados en la cuspide de organizaciones
complejas parecen, a veces, insuperables. Establecer y poner en practica estrategias para
los negocios pocas veces es tarea facil. Esto pone de manifiesto la creciente dificultad de

generar un liderazgo eficiente.

Cuadro N° 1: Las importantes consecuencias de un liderazgo adecuado o

inadecuado

Cambios Ambientales

Cambios Organizacionales

Internacionalizacion de la competencia

Crecimiento de las empresas
Aboliciién de normas Diversidad de productos
Madurez de los mercados Expansion internacional

Rapidez en el desarrollo tecnoldgico Uso creciente de tecnologias refinadas

v v
Mayor intensidad competitiva en la mayoria Mayor complejidad en la mayoria de las
delos secotres empresas

v v
Creciente necesidad de cambios: hacia un Crecientes dificultades en la realizacion de
rendimiento superior cambios de forma eficiente

v v
Cada vez hay mas puestos de trabajo Cada vez se hace mas dificl conseguir un
grequieren este factor liderazgo efectivo

El factor liderazgo ha pasado a ser significativamente mas importante

Ambos tipos de cambios en el medio ambiente de los negocios (la creciente
intensidad competitiva y la creciente complejidad de las empresas) tienen importancia por
si mismos. Cada uno de ellos produce efectos independientes de verdadera importancia.
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El primero ha aumentado la necesidad de disponer de liderazgo en un nimero cada vez
mayor en equipos de trabajo. El segundo ha hecho que los retos a que el liderazgo debe
enfrentarse en dichos equipos de trabajo sea cada vez mas dificiles de superar. Pero lo

realmente complicado es el efecto acumulativo resultante de los dos cambios citados.

El liderazgo efectivo en el contexto del equipo moderno

El buen liderazgo conduce a los miembros del equipo en una direccion que es la
gue realmente le conviene a largo plazo. No tiene a sus miembros pendientes de un hilo,
no derrocha los escasos recursos que dispone, no se apoya en la parte sordida de la
naturaleza humana. Podria decirse que Adolfo Hitler hizo gala de un fuerte liderazgo,

aunque esta claro que no se tratd de un liderazgo efectivo.

Las investigaciones realizadas por Kotter sobre el liderazgo encontraron una serie
de caracteristicas comunes de la conducta de sus lideres, las mismas se resumen en el

siguiente cuadro™*

e Que incluya una vision del lo que puede y debe ser.

e Una visién que tenga en cuenta los legitimos intereses a largo plazo de las partes
involucradas.

* Que incluya una estrategia para llegar a dicha visién.

* Una estrategia que tenga en cuenta todas las fuerzas organizativas y ambientales
involucradas.

* Que incluya relaciones de apoyo con las fuentes clave de poder, necesarias para
llevar la estrategia a lapractica.

» Relaciones dotadas de fuerza suficiente como para lograr colaboracion,
cumplimiento y trabajo en equipo.

* Que incluya un grupo central de presonas fuertemente motivadas.

e Un grupo central que se comprometa a convenrtir tal visién en realidad.

* |bidem, pag. 21y ss
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En una gran empresa, el liderazgo efectivo de un equipo de proyecto situado diez
niveles por debajo del presidente ejecutivo de una gran compafiia y el liderazgo efectivo
de éste sobre la totalidad de la empresa parecen compartir una serie de rasgos
fundamentales: una buena vision y una estrategia apoyada en un suficiente nivel de
motivacion y de trabajo de equipo. A escala de presidente ejecutivo, tanto la vision como la
estrategia seran, indudablemente mucho mas complejas y la cantidad de personas de
quienes se precise colaboracion y motivacion serd mucho mayor también. A esto Kotter lo
denomina Liderazgo efectivo, con <L> mayuscula. A nivel de equipo a cargo de un
proyecto, la visén puede limitarse a elaborar un concepto un poco diferente sobre un
producto; la estrategia puede consistir, s6lo, en cubrir una serie de etapas perfectamente
definidas para desarrollar el concepto; la re cooperativa pude constar de un jefe y un par
de personas importantes, y el grupo central con gran motivacién puede incluir tan sélo a
unos pocos empleados. Esto es liderazgo efectivo, con <I> minuscula. Pero, aun asi, sigue

siendo liderazgo.

Si se tiene en cuenta el contexto, parece surgir una caracteristica adicional de gran
importancia. El liderazgo efectivo, segun pareen sugerir las investigaciones, actda un poco
como los camaleones. La forma en que se presenta en la superficie depende en gran
parte de la situacién en que se halle. En cierto sentido suele parecer que se adapta a la
situacibn o a las contingencias fundamentales de una determinada situacion. La
naturaleza concreta de la relacién entre estilo y contexto no se percibe con excesiva

claridad, quiza porgue es muy compleja.

Liderazgo e iniciativa empresarial

El tipo de liderazgo efectivo que se necesita en las empresas de hoy es en cierto
modo similar y en cierto modo diferente de lo que se ha solido considerar como iniciativa
empresarial. Ambos implican asumir riesgos, los empresarios de éxito suelen ser personas
muy independientes, poco tolerantes y muy competitivas y esto esta bien mientras se
limiten a estar frente a sus propios negocios independientes. Pero si se les coloca en una
empresa se producira una serie de problemas predecibles. En muy pocas ocasiones
extienden sus programas para tener en cuenta los legitimos intereses del resto, y en

pocas ocasiones amplian sus redes para incorporar a nuevas personas claves.
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Es por ello que una persona promedio no puede imaginarse una empresa en la que
decenas o centenares de individuos actien como lideres. Su idea de lider se acerca
mucho a la descripcion dada del empresario. No se dan cuenta, quiza porque no han visto
ningun buen ejemplo, de que hay estilos de liderazgo distintos de los generalmente

asociados con los empresarios de éxito.

El liderazgo que resulta efectivo hoy en la mayoria de las empresas requiere un
liderazgo dotado del suficiente grado de flexibilidad y de la suficiente amplitud de criterio
como para tener en cuenta los programas de otras personas al confeccionar su propio
programa. Es un liderazgo que puede crear redes de apoyo formadas no sélo por
subordinados y clientes sino también por superiores y colegas. Es un liderazgo que no
s6lo sabe cdmo hay que competir, sino que también sabe colaborar. Es un liderazgo que,
por encima de todo, tiene una vision amplia y cuenta con amplio apoyo popular. Es de
criterio amplio y general en un mundo que, como el moderno, tiende a centrarse en lo

estrecho y lo especializado.

El lider efectivo y el Estereotipo de empresario®

El lider efectivo El esteretipo de empresario
e ) e — - )
. . Crea la visidn y estrategia que
Crea una vision que e'lclgne en son mejores para el grupo del
Creacién de ctuenta los mteress legitioms c(lje empresario, aungue no sean las
programas otras perscl’:aeinyp?e;? grupos de mejores par§ la firma en su
L ) L conjunto. )
) e )
Creay pone en marcha una red Crea una red muy fuerte y muy
L. que inclute a los jefes, colegas, cohesionada de subordinados, al
Creacion de la red subordinados . t inde d
y personas ajenas iempo que prescinde de
a la empresa. importantes colegas.
\ J \ J

% |bidem, pag. 28
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Perfil de los lideres

El liderazgo requerido en un equipo de trabajo es complejo, pero esto no quiere
decir que no pueda analizarse, voy seguir el desarrollo propuesto por Kotter'® para definir

las caracteristicas personales que se requieren para un liderazgo efectivo.

Atributos personales necesarios

Proporcionar liderazgo efectivo no es tarea facil, al menos en puestos importantes,
si lo fuera nos encontrariamos con una enorme abundancia de lideres a lo largo de la
historia. Sin embargo, hasta en las condiciones més favorables se necesitan una serie de

cosas para crear la vision y la estrategia y para lograr el espiritu de equipo y la motivacion.

En condiciones de gran escala y complejidad, las mejores pruebas de caracter
empirico de que disponemos indican que crear un programa inteligente suele exigir el
conocimiento de grandes cantidades de informacién sobre productos, tecnologias,
mercados y personas. Sin estos no se pueden llevar exitosamente visiones o estrategias
inteligentes. Es necesario tener una mente perspicaz para sintetizar la informacion reunida
en un curso de accion concreto. Las pruebas parecen sugerir que atraer y retener la gran
red de recursos necesario para llevar a cabo un programa correcto, exige grandes dosis
de credibilidad, lo que a su vez supone un gran historial y buena reputacién, relaciones
sélidas y cooperativas con un gran numero de personas, asi como el potencial y la
honradez personal necesarias para establecer relaciones personales sinceras con gran
cantidad de personas. Motivar a un equipo de trabajo para que este trabaje con todas sus
energias en el programa exige una considerable capacidad de comunicacion y una

especial perspicacia para distinguir entre las diferentes personalidades involucradas.

Como consecuencia de las dificultades inherentes, el liderazgo efectivo dentro de
los puestos de alta gerencia exige ademas un enorme nivel de energia y profundo
compromiso de enfocar esa energia en liderar y no en otras multiples aplicaciones

posibles.

'® |bidem, pag.32 y ss
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Algunos de los requisitos para un liderazgo efectivo:
I.  Conocimientos del sector y de la organizacion.
e Vasto conocimiento del sector industrial (mercado, competencia, productos,
tecnologias)
e Vasto conocimiento de la empresa (personas importantes y por qué lo son,

cultura, historia, sistemas)

I.  Relaciones en la empresa y en el sector
e Amplio conjunto de sdlidas relaciones en la empresa y en el sector.
lll.  Reputacion e historial
e Excelente reputacion y solido historial en una vasta gama de actividades.
IV. Potencial y habilidad

e Agudeza mental (capacidad econémica moderadamente soélida, buen criterio,
capacidad de pensar de forma estratégica)

e Sdélida habilidad para relacionarse con otras personas (capacidad para
desarrollar réapidamente bunas relaciones de trabajo, compatibilidad,
capacidad de venta, sensibilidad ante las personas y la naturaleza huma)

V. Valores personales
e Alto grado de honestidad (en general valora a todo tipo de personas y
grupos)
VI.  Motivacion
e Alto nivel de energia
e Fuerte impulso rector (necesidad de poder y de realizacion basadas en la

confianza en si mismo)

Origenes

Avanzando un paso mas en nuestro analisis, cabria preguntar, ¢, de donde proceden
todas esas caracteristicas personales?, ¢Cuantas nacen con el futuro lider? ¢Cuéles se

desarrollan a edad temprana, o en el colegio o como parte de una carrera profesional?
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Haciendo un analisis al listado de caracteristicas podemos conseguir algunas

respuestas tentativas a nuestras preguntas.

o Solo contados atributos del liderazgo parecen nacer con el futuro lider, una
cierta capacidad mental y personal (parte del punto 1V) y quiza el potencial
fisico necesario para desarrollar el nivel de energia que precisa el liderazgo.
También algunos otros atributos proceden de ese potencial existente al
nacer, cierta habilidad intelectual no llegaria a desarrollarse sin un minimo de
capacidad innata. Este analisis hecha luz a los interrogantes que dejamos
abiertos en el capitulo uno cuando analizdbamos este mismo punto, pero
bajo la perspectiva de la teoria de las caracteristicas y del comportamiento.

o Algunas de las caracteristicas del liderazgo se desarrollan en los primero
afos de vida del futuro lider. Gran parte de los que aparecen en los puntos V
y VI (relativos a valores y motivacion) encajan en este apartado, igual que
algunos puntos del IV (potencial y habilidad)

o Pocos parecen ser desarrollados por el sistema educativo, aparte de algunas
técnicas de alcance limitada, de tipo intelectual, pero ningun atributo es
desarrollado de manera significativa.

o Un namero sorprendentemente elevado se desarrollan en el trabajo, como
parte de la carrera profesional iniciada despues de la a etapa de estudios.
Casi todos los requisitos de los puntos I, 1l y Il relativos a conocimientos,
relaciones y antecedentes encajan en esta generalizaciéon. Lo mismo que

algunos de los puntos V (capacidad y habilidad) y VI (Motivacién)

Origenes de las caracteristicas necesarias para aportar un liderazgo efectivo

Lo esencial es considerar las caracteristicas que se necesitan para poder aportar
hoy un liderazgo efectivo. El presente analisis sugiere que el proceso de creaciéon de
equipos de direccion sélidos, con capacidad de liderazgo, es mucho mas dificil que el
proceso de creacion de equipos que se limiten a administrar una empresa de forma

competente. La evidencia indica que es muy mas complicado crear un lider efectivo de
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empresas que un administrador efectivo. Todavia es mas complejo crear un administrador

efectivo que pueda actuar como lider de equipo de trabajo.

1. Capacidad Innata

2. Primera Infancia
(partiendo de la
capacidad innata y

complementandola)

3. Educacion Formal
(Partiendo y
complementando los

atributos 1y 2)

4. Experiencia profesional
(pariendo de y
complementando los
atributos de 1, 2y 3)

Equipos con superior Potencial

Motivacion

Valores Personales

Capacidad y
habilidad

Reputacién e

historial

Relaciones dentro
de la empresa y del

sector

Conocimientos del
sector y de la

organizacion

Algunas empresas obtienen un nivel de éxito muy superior a sus competidoras y

ello es porque sus equipos de trabajo son mas eficientes alcanzando los objetivos

propuestos.
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Lo que hacen diferente los lideres de equipos éxitos

Kotter utilizar de base para este anélisis’’ un grupo de empresas del listado de
Fortune 500, seleccionado por su alto nivel de excelencia y vamos a analizar porqué sus
equipos de trabajo son exitosos y qué hace la alta gerencia para hacerse de lideres

eficientes.

Las empresas con una direccidbn superior a la media, preparan, conservan y
motivan a las personas que desarrollan para ocupar puestos claves, disponiendo de
practicas mas adecuadas que las que no, en cuanto a las areas de salarios e incentivos,
oportunidades de ascenso, oportunidades de informacibn mas adecuada sobre puestos

vacantes, oportunidades de desarrollo y de capacitacion.

No hay un Unico programa, o pequefio conjunto de practicas para crear liderazgo
superior. Las firmas con una direccion superior al promedio parecen llevar a cabo un
trabajo mas adecuado en docenas de areas que afectan a la contratacion, desarrollo y

conservacion del talento en sus filas.

A las 15 empresas estudiadas se les pregunt6 a sus directivos dos cosas, primero
¢ Qué hacen para atraer y conservar a personas con un cierto potencial de lider? Y ¢Qué

hacen para desarrollar y mejorar sus conocimientos y experiencias personales?

De las respuestas obtenidas podemos sacar 5 practicas generales, que cada una la

realiza a su manera, pero que en general todas las cumplen de una u otra forma.

A) Refinado esfuerzo para conseguir candidatos

Algunos de las pautas mas comunes son:

Sus Altos ejecutivos tiene contacto directo con el nuevo personal a ingresar, con
sus conocimientos de la empresa y del sector pueden identificar con facilidad si la persona

gue ingresa aportara valor o no.

" Ibidem pag. 90 y ss.
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Enfocan sus esfuerzos en un limitado niumero de universidades de gran nivel con

las que tienen estrecha relacion y las tratan como a importantes clientes.

Mantienen altos niveles de contratacion. El objetivo es evitar que los niveles del

personal contratado se deterioren por presiones econémicas de corto plazo.

Otro factor importante es el cierre bien dirigido, la importancia de que cuando se
detectd a un individuo valioso, hacer lo que haga falta para incorporarlo a las filas.

B) Atractivo ambiente laboral
Al preguntar a los ejecutivos cOmo atraen y conservan a personas capacitadas, casi
siempre contestan que un diferencial importante es que su empresa es un estupendo lugar
para trabajar. Qué se considera estupendo en un lugar de trabajo, suele diferir entre
empresas y personas, pero lo que permanece constante es que es divertido (en el sentido

de desafiante) para alguien con potencial el trabajar en esa empresa.

La respuesta mas frecuente que hace que el ambiente laboral sea agradable es la
falta de politiqueo, lo que tratan de decir es que el entorno es amistoso, también se

refieren a que la gente trata mutuamente de ayudarse.

C) Oportunidades gque constituyen un reto personal
En todas las empresas estudiadas encontramos que trabajan con una premisa en
comun, si el primer trabajo entrafia un reto personal, ello ayuda a atraer a personas
capacitadas. También saben que las oportunidades de ascenso que impliquen un reto
atraen a este tipo de personas, porque a las personas de alto potencial como lider les

gustan los desafios y se aburren con la rutina.

Dichos retos permiten y estimulan que desde el principio de la carrera las personas

gue ingresan puedan ejercer algun tipo de liderazgo.

De forma parecida muchas empresas parecen crear nuevas oportunidades que
entrafian un reto personal tratando de impulsar el crecimiento de nuevos productos: 3M ha
mantenido durante afios la politica de que al menos el 25% de sus ingresos debia provenir
de productos introducidos en los ultimos 5 afios. Esto estimula a las pequefas nuevas
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unidades de grupo que, a su vez, ofrecen cientos de oportunidades de poner a prueba y
estimular a los jovenes con potencial como lideres. Algunas de estas empresas han
trabajado duramente para minimizar sus burocracias y su rigida estructura con el objeto de

proporcionar nuevos retos que hagan mas atractivos determinados puestos de trabajo.

D) Identificacién precoz de las personas que tiene posibilidad de convertirse en
lideres

Dotar a las personas de lo que necesitara para convertirse en lideres requiere

tiempo, a menudo mucho tiempo. Por ello, no debe resultar sorprendente descubrir que

esas quince empresas hacen un trabajo muchisimo mejor que el promedio en lo relativo a

detectar a las personas que tiene cierto potencial como futuros lideres, identificando al

mismo tiempo lo que necesitaran para mejorar y desarrollar dicho potencial.

Los métodos de que se sirven dichas firmas son sorprendentemente directos.
Hacen que sus altos ejecutivos se fijen en lo jovenes empleados y en las personas en
niveles bajos de la empresa. Estos ejecutivos valoran quiénes son los que tienen potencial
y cudles son sus necesidades de desarrollo. Seguidamente, lo ejecutivos discuten entre Si
sus primeras conclusiones de forma abierta y sincera, tratando de llegar a juicios mas
precisos. Rara vez se emplean técnicas cientificas. La clave esta en mirar, hablar y

pensar. Algunos ejemplos son:

Tomamos periddicamente a algunos jovenes que alguien cree con potencial y lo asignamos a proyectos
especiales, que concluyen con presentaciones a la alta direccidn. Aun recuerdo cuando hice una presentacién a los

treinta afios a un grupo en el que figuraba el Presidente del Consejo de Administracion de la empresa.

Un ejecutivo de Johnson & Johnson

Una vez al mes, almuerzo con uno de mis gerentes de funcion y siempre les pido que se traigan a algunos
empleados de gran potencial. En ciertas reuniones de personal, hago lo mismo. Esto me permite conocer a muchos

jovenes y sacar mis conclusiones sobre su potencial, puntos fuertes y puntos débiles.

Un ejecutivo de Coca Cola
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E) Desarrollo planificado
Provistos de un sentido superior a la medida sobre quién tiene potencial de
liderazgo y sobre lo que debe ser desarrollado en tales personas, lo ejecutivos de las
empresas estudiadas dedican mucho mas tiempo que el promedio de la industria a la
planificacion formal de la sucesion o del proceso de desarrollo de personas con gran
potencial. Otras veces se hace de modo informal. En cualquier caso, el ingrediente
fundamental parece ser una evaluacion inteligente delas oportunidades de desarrollo

factibles que se adaptan a las necesidades de cada candidato. Entre ellas se incluyen:

e Asignacién a nuevos puestos de trabajo (ascensos y transferencias laterales)

e Capacitacion de tipo formal (dentro de la empresa, en seminarios 0 en una
Universidad)

e Trabajos en equipo

e Asesoramiento o apoyo de algun alto ejecutivo

e Asistencia a reuniones que excedan las responsabilidades basicas propias.

e Trabajos especiales para el desarrollo personal (por ejemplo trabajo de ayudante

ejecutivo)

En las quince firmas estudiadas se aprecia que dichas oportunidades se utilizan de

una forma mas sistematica que lo que es norma en las empresas promedio.

Como mejorar la calidad y cantidad de liderazgo

Ya no es suficiente con saber planificar bien, con saber elaborar un presupuesto, ni
con saber organizar y controlar una empresa. Se necesita también una buena vision,
buena estrategia, buenas coaliciones y motivaciones para actuar en un entorno
intensamente competitivo. En sintesis se necesita saber trabajar en equipos de trabajo

altamente eficientes.

Cuando se menciona la palabra liderazgo la inmensa mayoria de las personas que

la oigan piensan en Gandhi, Churchill o personajes por el estilo. Al hacerlo, elevan el
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concepto de lider hasta una altura en que sélo resulta posible calificar a un pufiado de
individuos. Al pensar asi, el joven ejecutivo no trata de desarrollar su propio potencial de
liderazgo porque entiende que es mortal y que no nacio para ser lider. Si su jefe piensa del
mismo modo, tampoco hara nada por desarrollar dicho potencial. Ese mismo jefe tampoco
se preocupa por el tema del liderazgo a la hora de conseguir candidatos a puestos de
trabajo en la empresa (encontrar al siguiente Lider es parte del trabajo del presidente

ejecutivo) El efecto general de lo expuesto es Iégicamente enorme.

El liderazgo, con <I> minuUscula tiene una enorme importancia en el mundo de hoy.
Su efecto acumulativo llega a marcar muchas veces la diferencia entre asfixiantes
burocracias y organizaciones flexibles, llenas de vida aportado por eficientes equipos de

trabajo conducidos por lideres eficientes.

Ideas sobre fuentes de ventaja competitiva

Pensemos por un momento en los factores que sirvieron de ventaja competitiva

hace 50 afos, los 5 mas importantes son:

1. Una gran porcion de mercado en un mercado creciente: Una marcada diferencia
entre los que dominaban el mercado con grandes economias de escala y los que
no

2. Patentes de productos con demanda creciente: las patentes proporcionaban a los
duefios de estas afios asegurados de altas utilidades, con productos casi
monopolicos que tenian un largo ciclo de vida

3. Gran capacidad en actividades de capital intensivo en mercados en expansion:
Como consecuencia de la finalizacion de la segunda guerra mundial y el auge que
vivio el mundo hasta fines de la década del 70 del siglo pasado.

4. Favorable normativa gubernamental: Los triunfadores en ciertas actividades
contaban con proteccionismo por parte del estado

5. Control de las fuentes fundamentales de recursos: Muchas empresas controlaban

grandes porciones de las materias primas necesarias para desarrollar su producto.
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La razon de que esta lista sea tan interesante y de que sea tan importante admitir
de forma expresa tales caracteristicas del triunfo en el pasado reciente, reside en el hecho
de que el mundo ha cambiado y lo sigue haciendo de un modo que hard que dichos
factores pierdan parte de su fuerza en el futuro. La estrategia empresarial basada en
aplicar hoy lo que ayer dio resultados podria ser contraproducente en el mundo actual y

proximo.

Si comparamos la mayoria de las industrias actuales con la de hace unas décadas

atrds vemos que hay:

Mas competencia
2. Mas competencia internacional

3. Mas y mejor financiada competencia internacional.

Durante los ultimos afios el panorama ha cambiado radicalmente, hoy encontramos
a empresas de todo el mundo bien financiadas y preparadas para competir y su mercado
hoy es el mundo. Estos cambios han tenido consecuencias de la mayor importancia en un

mundo en el que la competencia es agresiva y esta bien respaldada financieramente.

Pensemos en la lista anterior de cinco factores, todas las ventajas competitivas que
ayudaron a muchas empresas a sobresalir en el pasado mas reciente, tendran una menor
importancia en el futuro, sobre todo porque estos factores pueden comprarse hoy
facilmente (por ejemplo capacidad o patentes) o ser adquiridos por competidores ricos y

agresivos. Y el numero de competidores ricos y agresivos parece aumentar afio a afio.

Todo esto hace que surja la pregunta logica. ¢ Qué factor hay que pueda constituir
una ventaja competitiva a través del tiempo? Existen unas pocas cosas que los fracasados
no pueden comprar, aunque estén bien respaldados financieramente, y una de ellas es el

tema central de este trabajo de investigacion.

Una empresa que ha dedicado tiempo a desarrollar practicas y programas para
crear soélidos equipos de direccién que le proporcione un liderazgo efectivo, dispone hoy

de la mas poderosa fuente de ventaja competitiva. Incluso si una empresa compite con
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otra empresa muy rica y grande, si este competidor carece de practicas comparables,
puede tomarles diez afos desarrollar las condiciones que puedan permitir dichas
practicas. Y durante esos diez afios, la empresa con solido liderazgo tiene la oportunidad,

en un entorno verdaderamente competitivo de pulverizar a su competidor.

El analisis nos lleva de nuevo a la pregunta de qué pensar sobre los temas
planteados. El problema actual es que muchas personas consideran que son esoterismo o
bien trivialidades del departamento de personal ocuparse del liderazgo, o quizas ambas a
la vez. Esto es, no ven que el entorno empresarial actual exige, con un alto grado de
urgencia, un liderazgo democratizado, lo que hace que sea importante no para unos pocos
sino para todos lo demas. Tampoco acepta, o se resisten a hacerlo, que el hecho de que
todos los demas estan preparados para los retos que implica el liderazgo y que este es un
resultado de las practicas basicas de la organizacion y no de <programas de personal> de
caracter periférico. Y en el mas amplio sentido de la palabra, no aceptan que de lo que
tratamos aqui es de como un entorno empresarial esta cambiando los fundamentos de la
ventaja competitiva y, por tanto, de lo que hara falta para triunfar en el futuro. Este es el
reto que debemos plantearnos, que las empresas entiendan y actien en consecuencia de
que son lideres eficaces trabajando en equipos de trabajos el factor determinante de la

competitividad futura.
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Capitulo 4 - Vision practica: interrelacion entre el

lider y el equipo de trabajo

Durante los afios 2003 y 2004 realicé una serie de capacitaciones con la
metodologia OTSE'® (Outdoor Tutorial System Education), fue a través de ellas que
comprendi que el ser lider tiene un tanto de innato y un mucho de adquirido, y que ese
adquirido no se obtiene en los claustros con clases magistrales, sino en el dia a dia, donde
los diversos acontecimientos que nos acaecen nos dan la oportunidad de convertirnos en

un lider o en un seguidor, segun las necesidades, y sobretodo segun quienes somos.

La esencia del planteo de la metodologia OTSE es que el lider es lider porque sabe
a donde va, que su modo de entender la realidad y actuar en consecuencia, siguiendo un
serie de principios rectores (virtudes positivas) es lo que crea en los seguidores la voluntad

de seguir a ese lider, ya que ven reflejado en él los que ellos creen que debe ser.

A continuacién describiré la metodologia OTSE, su forma de aplicacion, los

beneficios que permite alcanzar y la forma de conseguirlos.

Metodologia OTSE (Outdoor Tutorial System Education)

La Metodologia Outdoor Tutorial System Education (OTSE) es un método no
convencional de alto impacto que ayuda de modo practico y sistematico al desarrollo de

Virtudes o habilidades humanas.

Las virtudes humanas son habilidades o habitos positivos que ayudan integralmente
al desarrollo de la persona a través de la creacion de una disposicién o capacidad estable

para realizar acciones correctas de un modo facil, simple y eficaz. Es decir, hacer lo

¥ (RAGANATO, 2003 -2004)
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correcto sin que esto sea algo dificil o molesto, sino mas bien como un modo de actuar

natural.

Importancia del desarrollo de las virtudes

El desarrollo de virtudes humanas en cualquier institucion es la Unica modalidad
gue asegura la mejora de las relaciones humanas en forma constante y la eficiencia de la

organizacion.

Cualquier otro remedio de moda u ocasion, que no apunte de manera practica y
eficaz a desarrollar virtudes, esta destinado tarde o temprano al fracaso por las
caracteristicas de la naturaleza humana. Afios de experiencia y observacién avalan esta

afirmacion.

Este método no convencional con ajuste a la realidad maximiza los resultados de la

capacitacion en orden a una mas eficiente inversion.

El desarrollo de virtudes es lo que nos permite ser mas eficaces en el dia a dia,
siendo la correcta implementacién de estas las que nos permite desarrollarnos plenamente

en los &mbitos laborales y familiares.

Algunas virtudes humanas propuestas

Reflexiéon

Uno de los problemas de la actualidad es la falta de reflexion o detenimiento
tranquilo para analizar con profundidad la realidad. Todo debe hacerse rapido y en lo
posible intuitivamente reaccionado ante las situaciones como mejor nos parece. No es una
buena y sabia medida, sobre todo en estos momentos en que la constante variacion de la
informacion y la globalizacion necesita especialmente de un espacio de reflexion y criterio

para la accion.
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En nuestro pais se da una especial dificultad para reflexionar puesto que a lo arriba
apuntado hay que agregar nuestra gran capacidad de reaccion y adaptacion ante la

dificultad, lo que nos hace no darle importancia a esta imprescindible virtud -asi nos va-.

No detenernos unos momentos en silencio y tranquilidad a diario para analizar con
profundidad nuestras acciones, es la principal causante de nuestras continuas
rectificaciones de rumbo y frustraciones. Por el contrario es imprescindible que
desarrollemos esta habilidad para encontrarle unidad y sentido a nuestra vida y

seleccionar las acciones que debemos realizar para lograr este proposito.

Orden

El "orden" es la virtud, capacidad o poder (disposicién permanente) que adquiere el
hombre por la cual prioriza lo importante, subordina sus acciones a ello, exigiéndose para
poder cumplir en tiempo y forma con todo, cuidando a su vez los objetos, dandole un uso
segun su naturaleza o razén. Las claves y la razén fundamental de su dificultad son: la
formacién de un criterio objetivo para priorizar, el actuar conforme a ese criterio
exigiéndose y utilizar los objetos diariamente para facilitar estas acciones -aqui el esfuerzo

diario en los pequefios detalles es otro punto clave-.

Favorecen la practica del orden entrenar a diario la voluntad con pequefios actos
de orden (no tirar basura, levantar la ropa tirada en el piso, mantener el escritorio "limpio"
de papeles al iniciar la actividad y al terminar, colgar la ropa en el armario bien doblada,
bafarse todos los dias, comer con buenas costumbres conversando con la familia y con el
TV apagado, levantarse a la hora fijada sin retardos, llegar a la noche a la hora
comprometida al hogar, cuidar los objetos de trabajo y utilizarlos como se debe, exigirse

para ser muy puntuales, aunque los demas no lo sean, etc.).
Humildad o autoconocimiento

La humildad o autoconocimiento es la virtud por la cual logramos una mejor
disposicion para conocernos conforme a la realidad. La realidad, en nuestro caso, esta

relacionada principalmente con aquello que contribuye mejor a que alcancemos los fines
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objetivos. En la reflexiébn causal podemos buscar y empezar a identificar los fines objetivos
0 mas importantes que debemos alcanzar, tanto personalmente, como en cada aspecto de
nuestra vida — familiar, laboral, social, etc. En este didlogo podremos ir dilucidando
nuestras fortalezas para poder apalancar las acciones que debemos realizar para alcanzar
nuestros fines objetivos y nuestros defectos, que estan para ayudarnos en lo mismo, a
condicion que luchemos por mejorarlos. Todos tenemos aspectos positivos y negativos
gue tienen su sentido en las acciones que debemos hacer para alcanzar nuestros fines
objetivos. Luchar con determinacion por identificar a diario todo esto y obrar en
consecuencia es empezar a auto conocerse conforme a la realidad, es empezar a ser
verdaderamente humilde. Tiene mucho mas que ver con una actividad diaria de reflexion,
realizar acciones conforme a nuestros fines objetivos, que a la pasividad. Tiene mucho
mas relacion con una lucha diaria principalmente conmigo mismo que con una actitud de

espera y quietud o conformismo.
Fortaleza o determinacién

La fortaleza es la disposicion que podemos desarrollar de tener determinacion para
resistir con esperanza o para realizar acciones que representan dificultad por un bien que
consideramos superior a lo que estamos resistiendo o a la dificultad que se nos atraviesa.
Es fundamental desarrollar este habito y mas en nuestros dias que la complejidad
creciente y los escenarios cambiantes que nos tocan vivir nos agitan constantemente en
una direccion y otra sin un punto fijo donde sujetarse. Los cambios cada vez mas
acelerados influenciados por una informacion globalizada que a todos alcanza en forma
permanente a suerte de bombardeo nos hacen muy dificil identificar los fines objetivos
hacia los cuales debemos dirigirnos y, cuando con dificultad lo hacemos, se nos hace
mucho mas dificil conseguirlos en forma mas o menos constante. Como un barco en un
mar embravecido son importantes dos cosas: identificar el puerto hacia donde uno se
dirige y poner los medios con firmeza para, a pesar de la marejada, avanzar hacia él.
Tanto uno como otro necesitan de la fortaleza. Es necesario —mas hoy en dia donde el
materialismo y el activismo nos tironean- hacerse un tiempo para reflexionar a diario sobre
cudles son las metas hacia las cuales nos debemos dirigir en nuestra vida a nivel

personal, familiar, profesional, etc. Tener un Proyecto claro hacia el cual dirigir la vida
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necesita de reflexion y didlogo a diario, cosa que necesita de fortaleza para asignar el
espacio y el tiempo para hacerlo; necesita de mas fortaleza para tener la paciencia que el
tiempo exige para desarrollarlo y tener la fortaleza para continuar a diario desarrollandolo
a pesar de los obstaculos y los tironeos propios del materialismo y activismo reinante. Un
elemento esencial de la Fortaleza es la determinacién: que consiste en la actitud de hacer
sin demoras y de forma contundente lo que la inteligencia me muestra como un bien
objetivo; es decir sin dejar lugar a ese dialogo interno que me hace dilatar o engafiarme
con argumentos que lo consideran de poca importancia. Esa decision con determinacion
para no dilatar y encarar con esperanza lo que debo hacer es lo que hace que este habito

se desarrolle y nos facilite el logro de nuestras metas mas importantes en nuestra vida.

Outdoor de alto impacto

En esta metodologia se necesita una actividad de alto impacto que permita una
toma de conciencia con alto nivel recordatorio sobre el grado percibido de habilidades o
virtudes de cada asistente. La palabra Outdoor significa puertas afuera y, en este

sentido, hay muchos tipos de actividades que se encuadran con este nombre genérico.

Para ello se ha disefiado una modalidad Unica de outdoor donde la naturaleza es
tomada en sus potencialidades como obstaculo a través de desafios especialmente
disefiados para que los asistentes, poniendo en juego sus virtudes o habilidades deban
enfrentarla para vencer o ser vencidos por ella. La diferencia de este resultado dependera
del grado de desarrollo de habilidades o virtudes en los participantes.

La actividad Outdoor nos brinda la posibilidad de experimentar en carne propia los
obstaculos simulados de la realidad y el resultado de enfrentarlos poniendo en practica los
conocimientos adquiridos, evidencia una forma mucho mas apta para transferir esos

mismos conocimientos a la vida real con las correspondientes ventajas.

Los desafios que componen la actividad outdoor han sido especificamente
disefiados de acuerdo a las habilidades o virtudes que se pretende desarrollar como

también teniendo en cuenta la similitud de los obstaculos con la vida real. Los
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participantes terminan la actividad habiendo vivido algo inolvidable y de sumo provecho en

el nivel personal y grupal.

Beneficios

# Logro real de Equipos Efectivos de Trabajo.

# Mejora en las Relaciones Personales del personal con la empresa y con su familia.

# Mejora del Clima Laboral a través de una mayor comprension y optimismo.

# Mayor Aprovechamiento de las Potencialidades de cada persona por su mayor
conocimiento de si mismo y de sus compafieros.

# Desarrollo del Espiritu de Autonomia y Emprendimiento.

# Mejora en el Liderazgo Personal por la practica del autodominio y de la efectiva
gestion de colaboradores.

# Mayor Eficacia Laboral por la aplicacion de la virtud del orden.

# Mayor Compromiso del Personal con la organizacién por la practica de esta virtud y

de la virtud de la Integracion.
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Implementacion

La metodologia tiene tres etapas de implementacion que se retroalimentan entre si
logrando un circulo virtuoso. Lo primero es detectar las necesidades de la organizacion,
luego se desarrolla un outdoor donde los ejercicios ayuden al desarrollo de las virtudes
gue son necesarias para satisfacer las necesidades detectadas, en tercer lugar se
desarrollan tutorias que permitan mantener y mejorar en el tiempo los resultados

alcanzados en el outdoor.

DETECCION DE NECESIDADES
Traducir el pedido de la
organizacion o empresa en
virtudes o habilidades a
desarrollar

OUTDOOR DE ALTO IMPACTO
Disparador vivencial de muy
alto nivel recordatorio en los

participantes sobre el grado de

desarrollo de virtudes o
habilidades seleccionadas.

TUTORIA PERSONAL Y GRUPAL
El tutuor ayuda a las personas
en la practica de acciones que

desarrolla las virtudes o
habilidades seleccionadas.
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Logro de objetivos

En general, las organizaciones logran los objetivos que se proponen pero, la gran
mayoria se encuentra con la dificultad de mantener los resultados. Es asi que la tutoria es
un verdadero "sistema de seguimiento” por el cual una persona con mucho oficio en la
practica de virtudes humanas ayuda a otra, a través de consejos, orientacion y evaluacion,

gue apalancan acciones tendientes a desarrollar virtudes o habilidades.

Es un sistema muy practico y eficaz puesto que las reuniones se realizan en la
misma organizacion adaptandose al normal desarrollo del trabajo en la empresa no
obstaculizandolo ya que s6lo necesita de unos pocos momentos al mes. Como resultado
de este proceso se asegura una mejora observable y concreta en las acciones de los

tutorados.

Sistema de tutorias

Las tutorias son el verdadero corazén de la metodologia, ya que es por medio de
estas que los individuos logran internalizar las experiencias vividas en el Outdoor, es aqui
donde pueden detenerse a reflexionar y estudiar como el desarrollo de las virtudes
humanas les permite mejorar dia a dia y es en este espacio donde aprenden como
hacerlo. Viendo esto es claro concluir que el papel del tutor es fundamental para el éxito

del tutor.

Es también por medio de estas que se determina el grado de avance sobre lo
propuesto inicialmente y se determinan nuevas necesidades y en funcion de ellas nuevos

Outdoor que seran nuevos puntos de partidas para futuras tutorias.
Tutorias Personales

Entrevistas personales sistematizadas, se realizan en un lugar tranquilo para evitar

las distracciones e interrupciones, entre el Tutor y el Tutorado de no mas de 1 (una) hora
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de duracion. Estas entrevistas se basan en diversas herramientas de seguimiento y

evaluacion que el Tutorado completa y constituyen el tema a abordar con exclusividad.

Tutorias Grupales

Reuniones con el grupo de tutorados previamente asignados. Se recomienda 1
(una) reunién al mes de 2 (dos) horas de duracién. Esto facilita enormemente el
apalancamiento del tutorado en la practica de acciones por cuanto no solo tiene el

testimonio del Tutor sino de los mismos tutorados.
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Capitulo 5 - Estudio de campo: La necesidad de

conduccion del equipo de trabajo

Propésito del estudio

El propdsito de este capitulo es realizar un analisis de la necesidad de un lider en
los equipos de trabajo, que los conduzca a logros de objetivos concretos. Para ello
realizaremos un andlisis de una empresa de distribucion de productos de consumo
masivos. Para reservar el nombre de la empresa y sus directivos denominaremos la

misma con el nombre de FF.

Elegimos a esta empresa por ser de tamafio mediano con distintas sectores y
funciones, lo que ha permitido la creacion de diversos tipos de equipos y por consiguiente
diversos estilos de conduccion de los mismos. Pretendemos poder ver en la realidad lo
gue hasta ahora hemos analizado desde la teoria y poder contribuir con este analisis al

mejor desempefio de los equipos de FF.

Primero explicaremos la metodologia a utilizar para el presente estudio de campo,
luego realizaremos una introduccién de la empresa, su historia y situacién actual, luego
veremos su vision, misién y valores, analizaremos su organigrama y explicaré la forma de
trabajo y el modo de realizarlo. Luego expondré los resultados del estudio de campo y el

analisis de las respuestas obtenidas

Implementacién del estudio

Siguiendo lo expuesto en la introduccion recuerdo al lector que el objetivo final de
este trabajo es conocer porqué hay lideres que aparecen cuando la situacion lo requiere y

determinar cémo es su relacion con un determinado equipo de trabajo.

Para lograr entender por qué en ciertas circunstancias los lideres toman el rol de
lider y porque en otras no y para entender su relacion con los miembros del equipo de

trabajo voy a analizar ciertas variables que influencian este proceso. Recuerdo también
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los objetivos intermedios que pretendemos alcanzar son: primero conocer las
caracteristicas distintivas de un lider, segundo determinar estilos de liderazgos y sus
origenes, tercero conocer como influye en el equipo la presencia del lider y cuarto
determinar si puede haber un equipo con ausencia de liderazgo. Para ello vamos a medir

las siguientes dimensiones:

1. Liderazgo

a. Liderazgo: estructura de conduccion del grupo, tal como es percibida por el
encuestado.

b. Confianza: se refiere a la confianza entre los miembros del grupo y hacia el
lider.

c. Compromiso: capacidad del equipo de llegar a resoluciones vy
comprometerse con ellas.

2. Conducta dentro del equipo

a. Relaciones: es la percepcién por parte de los miembros de la organizacién
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales.

b. Estructura: percepcion que tienen los miembros de la organizacién acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

c. ldentidad: sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la

sensaciéon de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

3. Motivacion para el trabajo en equipo
a. Innovacién: flexibilidad para discutir y adoptar soluciones novedosas en los
problemas de trabajo
b. Participacion: grado de participacion y/o involucramiento de los
participantes del grupo en la discusion de los asuntos de trabajo.
c. Dificultades en el equipo: grado en que se tratan grupalmente las

dificultades del grupo referidas a aspectos laborales.
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d. Conflictos: sentimiento en que los miembros de la organizacion tanto
inferiores como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

Es importante también tener presente que la hipdtesis planteada es que “Los
lideres surgen por aptitudes personales y circunstancias excepcionales que requieren de

ellos” y “Los lideres requieren de un equipo que lo ayude a lograr sus metas”

Tipo de investigacion

El presente es un estudio Exploratorio'®, los mismos parten de areas de
conocimiento poco desarrolladas, en las que se tienen que crear nuevas teorias y donde la
investigacibn debe avanzar de forma inductiva generando hipétesis que posteriores
estudios intentaran confirmar. Pese a estas circunstancias, también son necesarias las
hipétesis, por muy tentativas o provisionales que sean, para conseguir una posible

solucién al problema detectado.

El presente es un estudio No Experimental®®, ya que el mismo se realizé sin
manipular las variables, simplemente se observo un fendbmeno tal como se presentoé en la
realidad. Un estudio es experimental cuando es epidemiolégico, analitico, prospectivo,
caracterizado por la manipulacion artificial del factor de estudio por el investigador y por la
aleatorizacion o randomizacion de los casos o sujetos en dos grupos llamados control y

experimental.

También es un estudio Transversal?*

es observacional y descriptivo, mide a la vez
la prevalencia de la exposicion y del efecto en una muestra poblacional en un solo

momento temporal.

19 http://es.wikipedia.org/wiki/Estudio de caso

2 nhitp://es.wikipedia.org/wiki/Estudio experimental http://es.wikipedia.org/wiki/Estudio observacional

2 hitp://es.wikipedia.org/wiki/Estudio transversal
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La muestra investigada es todo el departamento de ventas de la empresa
analizada. El total de individuos encuestados fue de 42, todos de sexo masculino con un
rango de edad de 23 a 52 afios. Se incluyo tanto al personal de venta directa como a sus

jefes inmediatos.

Método utilizado
La investigacion se realizé por medio de un cuestionario mecanizado presentado en

un documento estandar y anonimo aplicado a la muestra de individuos ya descrita.

Instrumento utilizado

Para la realizacion de este estudio, cada uno de los sujetos encuestados completo
una hoja de registro con 38 preguntas cerradas y 2 abierta. En las primeras hay cinco
posibles respuestas segun el grado de frecuencia con que se cumple el enunciado de la
pregunta, en tanto que en la segunda por ser abiertas se buscd que los individuos se

explayaran sobre los aspectos planteados.

Presentacion de la empresa de estudio

FF es una empresa familiar con gran trayectoria y respetada en el medio donde
opera, es una empresa familiar que tiene a cargo la distribucién de productos de consumo
masivo cubriendo en forma exclusiva una superficie de mas de 100 mil km?, fue fundada

en el aflo 1985 y ya va por la segunda generacion en la conduccién de la empresa.

Es el tipico ejemplo de empresa que crece y se fortalece con la vision de sus
fundadores, cuando FF comenz6 a operar en 1985 solo contaba con una camioneta,
grandes ilusiones y muchas ganas de trabajar y crecer, por ese entonces atendian unos
200 clientes en una pequefia zona de San Juan. Poco a poco y como resultado de su
esfuerzo, su calidad de trabajo y compromiso con los clientes el emprendimiento comenzo6
a crecer. Para 1989, a soOlo cuatro afilos de su nacimiento el emprendimiento se
consolidaba con la inauguracion del primer depdésito propio, para ese entonces ya
contaban con 20 empleados y varias camionetas y furgones para preventa y reparto. Con

esta nueva base y con esfuerzos redoblados siguid creciendo y para 1995 FF se muda a
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su sede actual, tenfa 1000m? de galpén para cargar la mercaderia, una flota de 15
vehiculos y la distribucion de gran parte de San Juan y el emprendimiento se habia
convertido en una empresa. Hoy llegan a mas de 5.000 clientes en San Juan y La Rioja,

con una flota de 35 vehiculos y 150 empleados.

FF es una empresa lider en su sector y fieles a su politica siguen apostando fuerte
al futuro, haciendo lo que mejor saben hacer, trabajar con honestidad y compromiso para
sus clientes. Muestra de su continua intencion de mejora es que actualmente estan
implementando las normas ISO9000, para asegurar un proceso de mejora continua y asi

continuar mejorando el servicio a sus clientes y poder seguir creciendo.

Vision de FF

Ser la distribuidora N°1 de xxxxxxxxx en San Juan

Mision de FF
Lograr el 95% de los comercios minoristas de San Juan con una atencion

diferencial y especializada a través de una gestidn de procesos sostenibles.

Valores de FF

%= Respeto: mantenemos una actitud prudente que nos orienta al crecimiento con
espiritu de autocritica conciencia de nuestras virtudes y debilidades.

@= Compromiso: concebimos una gestion basada en el proceso continuo, estimulando la
interaccion, el esfuerzo, la contribucion de nuestra gente hacia el logro de resultados.

%= Integridad: Asumimos una conducta honesta, transparente, coherente, austera y
responsable.

= |Liderazgo: sostenemos una vision de largo plazo que nos impulsa a buscar formas
innovadoras de competitividad optimizando con creatividad e ingenio los recursos que
disponemos

@ Confianza. Construimos relaciones basadas en la consideracion personal vy
profesional brindando respaldo y seguridad a todos aquellos con quienes nos

vinculamos.

65



Organigrama FF
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Encuesta

Dimensiones a medir:

PREGUNTAS

|

TEMAS

Liderazgo

1-7-12-18-30-35

Liderazgo: Estructura de conduccion del grupo, tal como
es percibida por el encuestado.

6-9-10-25-32

Confianza: Se refiere a la confianza entre los miembros
del grupo y hacia el lider.

17-23-37

Compromiso: Capacidad del equipo de llegar a
resoluciones y comprometerse con ellas.

Conducta dentro del equipo

3-5-8-11-27

Relaciones: Es la percepcién por parte de los miembros
de la organizacién acerca de la existencia de un ambiente
de trabajo grato y de buenas relaciones sociales.

2-16-24-27-33

Estructura: Percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo.

4-19-31

Identidad: Sentimiento de pertenencia a la organizacién
y que se es un elemento importante y valioso dentro del
grupo de trabajo. En general, es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la
organizacion.

Motivacién para el trabajo en equipo

14-26

Innovacién: Flexibilidad para discutir y adoptar
soluciones novedosas en los problemas de trabajo

20-34-36

Participacion: Grado de participacion y/o involucramiento
de los participantes del grupo en la discusion de los
asuntos de trabajo.

15-22-29-38

Dificultades en el equipo: Grado en que se tratan
grupalmente las dificultades del grupo referidas a
aspectos laborales.

13-21-28

Conflictos: Sentimiento en que los miembros de la
organizacion tanto inferiores como superiores, aceptan
las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.
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Analisis de resultados

N° Pregunta

© 0O N o o A W DN B

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37

Cuando tengo problemas personales, mi jefe me ayuda

Hay demasiada burocracia en la forma de hacer las cosas

El ambiente de trabajo es bueno

Soy una parte importante en la empresa

Tengo una buena relaciéon con mis compafieros de equipo

Puedo confiar en mi jefe

Mi superior me trasmite los objetivos de la empresa

Disfruto del trabajo con mis colegas

Mi jefe reconoce mi trabajo

Cuando tengo que imponer mi autoridad, mi jefe me apoya

El equipo funciona bien y en armonia

Conozco como mi trabajo contribuye a que la empresa alcance sus objetivos
Mi jefe acepta sugerencias sobre la forma de trabajar y las analiza

Busco nuevas formas para solucionar problemas existentes

Mi jefe me entiende y tenemos una buena relacion.

La metodologia de trabajo propuesta por la empresa me ayuda en el trabajo
Cuando veo que hay que mejorar algo lo comunico a mi jefe

Las reuniones que dirige mi jefe son eficientes

Este trabajo me ayuda a progresar personalmente

Busco soluciones a los problemas de los clientes con mis compafieros

Mi jefe da ejemplo

Cuando es necesario, mi jefe sanciona al trabajador infractor

Priorizo alcanzar los objetivos del equipo

Existe coordinacidn entre departamentos

Mi jefe me dice que reconoce mi trabajo

Cuando algo afecta a la empresa, se lo comunico a mi jefe

La empresa tiene demasiadas reglas

Las reglas en el trabajo son respetadas por todos

Cuando mi jefe reprende, lo hace de forma medida y no lo toma personal
Trabajo relajado y tranquilo cuando mi jefe esta presente

Mis objetivos personales concuerdan con los objetivos de la empresa
Confio que las decisiones y ordenes de mi jefe son para alcanzar los objetivos
Puedo medir el grado de concrecién de los objetivos de manera precisa
Cuando solicitan un voluntario para una tarea me ofrezco

Mi jefe es optimista y transmite seguridad

Participo activamente en las reuniones de equipo

Cuando establecemos cursos de accidn en el equipo me comprometo con él.
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38 | Me llevo bien con los miembros del equipo y con mi jefe ‘ ‘ 2 ‘ 1 ‘ 7 ‘31‘

Aspectos Favorables de la empresa:

Buena predisposicidn, cobro en termino.- Empresa estable laboralmente.- es una empresa sanjuanina - Buena

oportunidad de vender productos de 12 calidad - Lider en el rubro - empresa respetada en el mercado -

39 Compafierismo y progreso constante - empresa con afios en el mercado que cuenta con la logistica necesaria - los
compaiieros y la calidad del producto - los productos y su calidad.- Hay buenas personas y buenos vendedores.-
Reputacion, prestigio y liderazgo.- Buen equipo de trabajo y estructura para seguir para adelante.- compafieros y
experiencia.- La estructura.- Calidad de los productos.- Forma de Trabajo.- El trabajo en equipo.- Trabajo en

equipo para lograr el objetivo.- Distribuir Marca importante.-

Aspectos a mejorar de la empresa:

Coordinacién, ayuda, el sueldo.- mucha cosas como el reparto y coordinadores.- Faltan reuniones duefio-
vendedor - Comunicaciéon - Mejorar el sueldo recibido por ley - Mas dinamica entre departamentos - el sueldo -
faltante de mercaderia - Respeto por el personal - que las promociones sean mds rapidas - equipo de trabajo para
el personal: mas actualizado - la relacidn con los vendedores, no saber cuanto es lo que uno va a cobrar, no es

40  claro el sistema de comisiones.- Tener en cuenta que los vendedores son los pilares y los que salen a la calle
todos los dias.- Tendria que abrirse mas a las opiniones de los vendedores ya que somos quienes estamos en
contacto con los clientes.- Entrega y respetar leyes laborales .- Salario, Uniformes y viaticos.- Reconocimientos
hacia los empleados y los clientes.- Terminar de mejorar la forma de reparto.- hacer mas acciones para clientes
chicos.- Coordinacion con el sistema de faltantes a la hora de ventas.- Consideracidn con el equipo de
preventistas.- Mejores Acciones.-

En el siguiente cuadro se muestra un resumen de las respuestas dadas en cada
una de las variables de las dimensiones analizadas. EI N° 5 es la respuesta mas positiva y
el 1 la mas negativa. En este cuadro presentamos los numeros finales y en las préximas
paginas analizamos por medio de graficos estas primeras respuestas, como para tener un

acercamiento inicial a los resultados planteados.
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Resumen

Relaciones
Estructura
Identidad
Liderazgo
Confianza
Compromiso
Innovacion
Participacion
Dificultades

Conflicto

Analisis general

27

33

18

21

17

13

18

11

14

38

22

22

26

14

17

15

51

58

21

52

54

28

23

38

36

32

75

70

54

149

103

86

48

56

91
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A continuacién analizaremos los resultados de las encuestas realizadas. Primero

haremos un andlisis de las 3 dimensiones medidas (liderazgo, equipo y motivacién) para

luego detenernos en cada una de ellas. Buscaremos correlaciones y daremos a la vision

practica un marco de teoria.

Lo primero que se observa es que hay una alta tendencia positiva en las respuestas

de la empresa, sobre todo en las dimensiones de liderazgo y motivacién, en equipo las

respuestas son un tanto mas moderadas.
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Liderazgo

160
140

120 /
100 /

60 /

p —

20 ——

0 /
Nunca A veces Neutro Casi Simpre Siempre
= | iderazgo Confianza Compromiso

Vemos como en la dimension liderazgo, la variable liderazgo es la mejor vista por
los miembros de las fuerzas de ventas de la organizacion FF. La confianza y el

compromiso tienen un comportamiento similar.

Al observar este grafico vemos que en la organizacion se valora el liderazgo
ejercido por los lideres de cada grupo, este resultado es previsible dado el éxito de la
empresa, ya que el mismo reposa en la capacidad de sus equipos de cumplir sus tareas
de modo eficiente. Si los equipos andan mal y los objetivos no se alcanzan esos
resultados negativos impactan inmediatamente en el resultado de la organizacion por lo
cual es fundamental para FF que sus equipos y lideres funcionen armoénica y

eficientemente.

Motivacion

100

) Z
) =

-

‘é—f’/

\\ \\

0 =
Nunca A veces Neutro Casi Simpre Siempre
e |nnovacion == Participacion = DDificultades Conflicto
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Observamos en el cuadro anterior como las variables medidas en Dificultades son
las que méas se destacan, analizaremos sus resultados con mayor precision cuando

estudiemos este grupo de variables en particular.

Equipo

p _~
o e
10 -/
30 / /
2 I~ V4
o // Z ~V
/

Nunca A veces Neutro Casi Simpre Siempre

= Relaciones == Estructura Identidad

La primera impresion al ver el cuadro que resume las variables medidas en equipo
es que los resultados no estan tan polarizados. Las respuestas muestran resultados mas

equilibrados, aunque se mantiene la tendencia positiva.

Analisis de la dimensién “Liderazgo”

La primera dimensién que analizaremos es el liderazgo, la misma se divide en 3

variables relevadas, el liderazgo propiamente dicho, la confianza y el compromiso
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100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Liderazgo - Liderazgo

H Nunca

H A veces

u Neutro

B Casi Simpre

M Siempre

Cuando tengo Mi superior Conozco como Las reuniones Trabajo Mi jefe es
problemas metrasmite  mitrabajo quedirige mi relajadoy optimista y
personales, mi los objetivos contribuye a jefe son tranquilo transmite
jefe me ayuda de la empresa que la eficientes cuando mijefe seguridad
empresa estd presente
alcance sus
objetivos

Al analizar el concepto de liderazgo vemos que la tendencia positiva se repite en
todas las variables analizadas, sobre todo cuando se les pregunta si su superior sabe
trasmitir los objetivos de la organizacion. Esto nos trasmite que el trabajo de liderazgo es
bueno y uno de sus pilares es poder trasmitir en forma concreta los objetivos
organizacionales. Con el estudio de los resultados del resto de las preguntas realizadas
podemos concluir lo mismo, la organizacion posee un muy buen sistema de liderazgo, a

continuacion analizaremos las respuestas mas relevantes.

Al preguntar por la forma en que el trabajo particular de un miembro del equipo
contribuye a alcanzar el objetivo mas amplio de la organizaciébn, me sorprende observar
que practicamente el 90% respondié que sabia que su accionar contribuia a lograr este

resultado, esto quiere decir que la mayor parte de los miembros del equipo sabe que sus
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tareas y el modo en que ellos las desempefian juegan un rol central en los resultados
obtenidos por la empresa.

A la hora de analizar la forma de trabajo cuando el jefe esta presente vemos que las
respuestas dadas tienen una distribucion mas normal y no tan polarizadas como en las
otras dimensiones evaluadas. Esto quiere decir que los miembros del equipo no siempre
trabajan relajados estando su superior presente, seguramente es un punto a analizar y
tratar de mejorar para aumentar el rendimiento dentro del equipo. Es probable las
sanciones por incumplimiento de tareas son elevadas lo que pone nervioso a los
subordinados cuando su superior estd presente y puede evaluar en forma directa su
desempefio. Debemos recordar que el trabajo en si es realizado en forma individual y sin
supervision, por eso cuando este se encuentra presente cabe esperar que los individuos

observados se sienten con una presion extra.

Mi superior me trasmite los objetivos de la empresa

0% 3% 5o

B Nunca
H A veces
m Neutro
M| Casi

Simpre

M Siempre

Siguiendo la misma tendencia ya analizada en el grafico anterior se ve claramente
como el 88% de los encuestados afirma que siempre se le trasmite los objetivos de la

empresa por el superior. Esto es concordante con una politica de liderazgo orientada a los
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resultados donde se les indique el objetivo de la organizacion y cual es su rol a seguir para

conseguirlos.

Liderazgo - Confianza

100%
90%
80%
70%
60%

50% m Siempre
40% H Casi Simpre
30% m Neutro
20% W A veces
0,
o i -
0% I
Puedo confiar Mi jefe Cuando tengo Mi jefe me dice Confio que las
en mi jefe reconoce mi que imponer quereconoce decisionesy
trabajo mi autoridad, mi trabajo  ordenes de mi
mi jefe me jefe son para
apoya alcanzar los
objetivos

Si consideremos las preguntas referidas a confianza encontramos como la
tendencia se repite en este segmento. Lo que observamos es en 4 de las 5 preguntas
realizadas al menos el 50% de las respuestas dieron resultado “siempre” y, si sumamos
las respuestas de “siempre” y “casi siempre” el piso se eleva al 70% de las respuestas

para todas las respuestas dadas.

La ultima pregunta realizada de este grupo se destaca del resto porque mas del
90% de los encuestados contestaron que siempre o casi siempre las 6rdenes impartidas y
las decisiones tomadas por sus superiores son para alcanzar los objetivos

organizacionales.

Es posible decir que los miembros del equipo de trabajo ven en sus lideres
personas que actlan orientadas a alcanzar los objetivos de la empresa y que creen que al
confiar en sus decisiones y 6rdenes estan trabajando en ese mismo sentido ellos mismos.
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Liderazgo - Compromiso
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con él.

Cuando observamos las respuestas a las preguntas relacionadas con compromiso,
encontramos que todas tienden a ser muy positivas, por lo que podemos concluir que los
miembros del equipo estan altamente comprometidos con su equipo y con los objetivos a

alcanzar.

A la pregunta “Priorizo alcanzar los objetivos del equipo” practicamente el 100% de
los encuestados contesté que siempre o casi siempre lo hace. Esto nos muestra el alto

grado de compromiso de los miembros del equipo a su lider y a la organizacion.

Los valores de la tercera respuesta también ponen de manifiesto un elevado grado
de colaboracion de los miembros del equipo con los objetivos organizacionales. Esto es
muy util cuando se trata de establecer politicas organizacionales dirigidas a un objetivo
especifico. Con personas asi comprometidas la alta gerencia puede contar con que sus
subordinados se comprometeran con los cursos de accidén tomados y procuraran alcanzar
los objetivos propuestos. Esto, relacionado a las respuestas a la primera pregunta
realizada, sabemos que la mayor parte de los miembros del grupo informaran al superior
cuando vean que hay cosas por mejorar, esto es un gran aporte de informacion de primera

mano para la gerencia.
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Analisis de la dimension “Equipo”
La segunda dimension que analizaremos es el equipo. La misma se divide en 3

variables relevadas: Relaciones, Estructura e ldentidad.

Equipo - Relaciones
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El primer conjunto de variables relevadas de la dimensién Equipo es la de las
relaciones. Estas constituyen la red que une y conforma al equipo. A diferencia de lo
observado en el andlisis de la dimension Liderazgo, vemos que aca las respuestas no

tienen una distribucién tan polarizada en forma positiva, sino que esta mejor distribuida.

Al analizar el ambiente de trabajo observamos que casi el 40% considera que no es
bueno, y de los que consideran que es bueno sélo el 30% cree que lo es siempre. Este
punto es crucial para lograr cimentar un equipo unido, ya que las relaciones de los
miembros es un factor determinante de la cohesion del mismo. Es tarea de la gerencia

formar e instruir a los lideres de los equipos para que logren superar este obstaculo.

Al momento de estudiar la relacion con los compafieros, esta es la respuesta mas
positiva de todas, es decir las relaciones con los miembros del equipo tienden a ser

mejores el ambiente de trabajo general y al funcionamiento arménico del equipo.
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El 80% de los encuestados dijo disfrutar el trabajo con los colegas, més alla de que
es un valor alto, hay que tener en cuenta que el 20% restante no lo hace, y esto puede ser
un foco generador de problemas que la gerencia debe seguir muy de cerca y trabajar con
espero para reducir este valor. Con el estudio de las respuestas de las otras dos variables
medidas lograremos tener una vision mas clara de como se comportan estos equipos de

trabajo.

Equipo - Estructura
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Al analizar la estructura de los equipos de trabajo de FF, vemos que esta variable
analizada es la que tiene la tendencia mas negativa de todas, lo que a priori nos da una
idea de que la estructura no esta funcionando correctamente. Cuando preguntamos si la
empresa tiene demasiadas reglas el 80% respondié en forma afirmativa, iguales
resultados se observaron cuando se les pregunta por si hay mucha burocracia en la forma
de hacer las cosas, el 35% considera que si. Estos son valores muy altos para equipos
armonicos y bien estructurados. Si la mayoria piensa que hay demasiadas reglas y trabas
burocraticas bajara la tendencia a respetar las reglas y procedimientos propuestos, creara
un conjunto de reglas y procedimientos informales que probablemente remplazaran a los
propuestos por la organizacion, con esto lo que ocurrird es que a la empresa le costara
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alcanzar los objetivos y, mas grave aun, serd muy dificil medir la consecuciéon de los

mismos ya que los resultados de la informacién proporcionada no sera muy confiable.

El 50% cree que no hay coordinacion entre departamentos, esto quiere decir que
cada uno tirara para su propio lado y no para la organizacién. Seguramente creen que al
no estar coordinados los esfuerzos de los departamentos serd mucho mas eficiente su
trabajo si hacen lo que piensan, o simplemente no haran mucho porque con tanto
conflicto, creen que su falta de trabajo pasara inadvertida. Igual ocurre cuando analizamos
si la metodologia de trabajo propuesta por la empresa los ayuda en su trabajo, el 50%
cree que no lo hace y s6lo un 10% considera que siempre esa metodologia lo ayuda.

Estos datos son realmente elevados.

Estas dos ultimas preguntas analizadas nos dan resultados que deben ser tomados
muy en cuenta, porque estan mostrando conflictos manifiestos entre miembros del equipo
y la gerencia de la organizacion, al parecer no hay conflicto con la linea media (los lideres
de equipo) analizados en la dimension liderazgo, sino con la primer linea jerarquica. Es
notable como estas dos respuestas que miden como la gerencia organiza el trabajo entre
departamentos y como la gerencia baja lineas para organizar los procesos de sus
empleados muestran resultados tan similares. Esto nos muestra un alto grado de
relevancia en las respuestas dadas, sobre todo porgue no estan una debajo de la otra sino
bien separadas. Volveremos sobre este punto en las conclusiones generales, ya que creo

gue es uno de los datos mas relevantes de la encuesta.

Equipo - Identidad
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Al analizar los datos de identidad vemos como la tendencia de respuestas positiva
vuelve a escena, no tanto como cuando analizamos la dimension Liderazgo, pero

ciertamente mucho mas que en las otras dos variables medidas en Equipo.

Los miembros del equipo se saben, y con razén, una parte importante de la
empresa. Ellos son los responsables del éxito o fracaso de la organizacion y comprenden
que esto depende de su desempefio. Un 30% no considera que sea tan asi, por lo que
sugerimos a la gerencia que trate de mejorar esto, igual creo que cuando se mejoren la

estructura de los equipos eso repercutira en forma positiva en este punto.

Es sorprendente ver que casi el 40% no considera que el trabajo los ayude a
progresar personalmente, esto puede deberse a varios motivos, como que no ven
posibilidad de carrera dentro de la organizaciéon, o que no es un trabajo que deseen
realizar por mucho tiempo o el nivel de sueldos no es el esperado, debemos también
considerar la dificil situacibn que se vive desde hace varios afios en el pais, esto
seguramente también condiciona la respuesta de esta pregunta. De todas formas creo
gue es un punto que seria muy positivo seguir analizando por parte de la empresa a

futuro.

Analisis de la dimension “Motivacion”
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La tercer y ultima dimension que analizaremos es la Motivacion, de ella analizamos

4 variables: Innovacion, Participacion, Dificultades y Conflictos.

Es interesante ver como mas del 80% responde en forma positiva a esta variable de

la motivacion, la innovacion.

Méas del 60% de los encuestados respondié que siempre que detecta algo que
afecte a la empresa se lo comunica a su Jefe. Esto vuelve a poner de manifiesto la forma
de comportarse dentro del grupo, con respecto a sus comparieros de equipo y lider y con

la linea jerarquica superior.

Cuando se les preguntd si buscan nuevas formas para solucionar problemas
existentes, la mayoria dijo que siempre o casi siempre lo hace. Esto demuestra que estan
preocupados por la forma de hacer las cosas y que mejorar la forma de hacerlo es un
factor motivacional positivo para ellos. Sienten que saben lo que hay que cambiar pero no
lo escuchan y en cambio bajan interminables listas de reglas y tareas que hacen que su
trabajo sea mas complicado de lo que debiera ser. Este también es un punto interesante

para analizar por la gerencia.

Motivacion - Participacion
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Més del 90% dice participar siempre o casi siempre activamente en las reuniones
de equipo. Esto es concordante con lo analizado en la variable Innovacion, los miembros
de los equipos sienten que su voz es importante y que una forma de hacerla escuchar es

participar en las reuniones.

En més del 70% de los casos relevados tienden a ayudar a sus compafieros con los
problemas de sus cliente, esto demuestra que hay un gran porcentaje de miembros del

equipo que creen que su propia experiencia puede ayudar a otro miembro del equipo.

Ahora cuando se pregunta por si se ofrecen voluntariamente a realizar una tarea
que no esta dentro de las realizadas con habitualidad casi la mitad no lo hace en forma
regular. Este es un resultado esperable después de analizar las otras variables, ya que su
compromiso se ve que esta con el grupo y no con la organizacion, por lo que en general
no haran esfuerzos extras para ayudar a la organizacion, mas si no esta relacionado

directamente con su trabajo.

Motivacion - Dificultades

®mNunca MAveces M Neutro M CasiSimpre ™ Siempre

Me llevo bien con los miembros del equipo y
con mi jefe

Cuando mi jefe reprende, lo hace de forma
medida y no lo toma personal
Cuando es necesario, mi jefe sanciona al
trabajador infractor

Mi jefe me entiende y tenemos una buena
relacion.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

82



En general las respuestas dadas muestran un bajo grado de dificultades dentro del
equipo de trabajo. Cuando se le pregunta a los encuestados s i se llevan bien con los
miembros del equipo y con su jefe, mas del 90% responde que siempre o casi siempre lo
hace. En valores similares se encuentra la respuesta a la pregunta de si su jefe lo entiende

y tiene una buena relacion.

Cuando se trata de analizar las sanciones impuestas, las respuestas son
congruentes entre si, los mayoria cree que cuando es sancionado por un superior lo es
por motivos de trabajo y no porque le cae bien o mal una persona determinada y de igual

modo la mayoria cree que los miembros del equipo que merecen ser sancionados lo son.

Motivacion - Conflictos
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Mas del 80% dice que su jefe inmediato acepta sus sugerencias y son tomadas en
cuenta al momento de analizar la forma de trabajo, esto es importante porque sigue la
misma linea de que el indicar la forma de trabajar por parte de los empleados pareciera
ser un factor motivacional importante, y una forma muy efectiva de bajar los conflictos
intergrupo.
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Para mas del 80% de los entrevistados el jefe siempre o casi siempre da el ejemplo,
lo que demuestra que los conflictos no estan dentro del grupo sino entre estos o entre el
grupo y la gerencia. Sugiero trabajar sobre esta linea e investigar con mayor profundidad
las causas que originan estas percepciones y comportamientos, ya que estos son

determinantes en el éxito organizacional.

Al analizar los conflictos detectamos que una gran mayoria de los encuestados no
considera que las reglas sean respetadas por todos, esto es una fuente potencial de
conflicto muy importante y que alerto a la gerencia que ponga especial cuidado en este
punto ya que hemos visto cuando analizamos la dimension de Equipo que las reglas y los
procesos burocraticos tienen una vision negativa de una parte significativa de los
encuestados. Si a eso le sumamos que casi el 50% no cree que se respeten la reglas nos

da como resultado un situacion de conflicto que puede estallar en cualquier momento.

Por esto es importante analizar estos puntos sefialados y determinar una forma
efectiva de revertir esta situaciéon y mejorar el desempefio de los equipos de trabajo.
Podemos decir que trabajan bien, sobre todo en forma interna y hay un punto que es clave
y lo han puesto de manifiesto, los miembros de los equipos saben gque de ellos depende el

éxito de la empresa y su trabajo marca la diferencia.

Consideraciones generales del estudio de la empresa FF

Los resultados de la encuesta aplicada fueron mas que concluyentes con lo
observado. Los equipos, de forma independiente, funcionan bien y se nota el liderazgo del
conductor de cada equipo. Donde hay que trabajar es en el liderazgo de la gerencia hacia
los miembros de los distintos equipos. Ya que es en este punto donde hay que trabajar
para lograr un liderazgo aun mejor y conseguir que sea realmente eficiente. Los
lineamientos organizacionales se comunican bien, los miembros de los equipos saben qué
es lo que se espera de ellos y saben que deben hacer para contribuir a alcanzar el
objetivo.
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Entendemos que los mandos medios deben trabajar mas en sus habilidades
personales y de identificacion con los equipos de trabajo para lograr una vinculacion
mayor con sus miembros. Como diria Kotter, deben ser lideres con <I> minuscula, algo
gue en realidad no es poco. Hoy es esencial desarrollar ese liderazgo para ser competitivo
y si se puede hay que trabajar para que algunos miembros de la organizacion puedan
Liderar con <L> mayuscula, esto sera clave en el contexto empresarial futuro, y casi diria

que en el actual también.

Pareciera que lo que esta faltando es determinar qué factores motivacionales son
los requeridos para poder alinear a toda la organizacion y que se trabaje como un gran
equipo, disminuyendo la barrera entre los miembros de los equipos de trabajo y la
gerencia, ya que es este a mi entender el principal punto de conflicto. Seguramente los

factores motivacionales efectivos estaran en esta linea de accion.
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Conclusiones y sugerencias

El presente trabajo de investigacion me permitié profundizar a nivel personal en los
conceptos de liderazgo y equipo, pudiendo ampliar y aplicar los conocimientos tedrico-
practicos adquiridos en la metodologia OTSE en los afios 2003 y 2004.

Lo primero que llama la atencion una vez finalizada la investigacion es como los
objetivos finales e intermedios de investigacion se alcanzaron, pero de una diferente a la
prevista. Al estudio clasico de liderazgo aportado por Robbins se han sumado dos autores
(Debashis y Kotter) con una concepcion diferente de como encarar el liderazgo, ya que
ellos ven al liderazgo como algo que se aprende en la practica y es poco lo que los
claustros pueden ofrecer. Los dos también consideran que algo distintivo en la persona del
lider, es su forma de analizar el mundo y de relacionarse con los demas, lo que marca la

diferencia y lo que impulsa a una persona comun a ser un lider.

La Hipétesis planteada de que “Los lideres surgen por aptitudes personales y
circunstancias excepcionales que requiere de ellos” y “Los lideres requieren de un equipo
que lo ayude a lograr sus metas” a nuestro entender fue comprobada, lo explicamos a

continuacion.

El objetivo final de estudio que era conocer porque hay lideres que aparecen
cuando la situacion lo requiere y determinar cdmo es su relacién con un determinado
equipo de trabajo ha sido alcanzado. Este punto se ve muy claro en el desarrollo de los
Outdoors, donde cada equipo elije un lider al comienzo del dia quién sera el lider para
todas las actividades. Cada prueba a superar esta disefiada para trabajar sobre una virtud
especifica, por lo que se requiere de diferentes aptitudes para superalas. Es en este
cambiante ambiente de trabajo donde diferentes destrezas son requeridas para alcanzar el
exito que vemos como es una situacion especifica la que actia de disparador para que un
seguidor pase a ser lider. Por supuesto, que el seguidor pasa a ser lider porgue tiene los

conocimientos y destrezas necesarias para poder guiar al equipo a la victoria.
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En el capitulo 3, siguiendo a Kotter, observamos que los lideres tiene un periodo de
formacion y preparacion personal para llegar a ser lideres, es en este periodo que el
seguidor se prepara y adquiere las herramientas que le permitiran liderar luego. Su paso a
la posicion de lider no siempre es por una decision formal de la empresa, muchas veces al
verse ante una situacion determinada, ya sea por una necesidad de la organizacién de
resolver algo rdpidamente o algun otro desencadenante, esta persona actla, sabiendo
qué debe hacer y cuando alguien actia de esta forma genera un impacto muy fuerte en
los que lo rodean, que por lo general no saben qué deben hacer o no quieren arriesgarse
a hacerlo. Es en ese momento que el lider surgio y la persona en cuestion dejé de ser uno

mas para pasar a liderar.

Al analizar lo que dice Debashis sobre este punto también encontraremos
coincidencias. Debashis tiene una mirada un tanto esotérica si se quiere sobre el
liderazgo, algo para nada tradicional en nuestra cultura occidental. Su origen hindd
mezclado con sus estudios en Estados Unidos y su relaciébn con Peter Senge, han
permitido crear un puente entre nuestras dos culturas. En esencia dice lo mismo, que
quién es un lider debe ser virtuoso, debe conocerse para conocer a los demas, debe
generar la consciencia de que es una parte de algo que es mas grande y que al interpretar
el mundo con los sentidos mas abiertos y con paz interior, puede ver cosas que para el
resto son invisibles, puede percibir acontecimientos y hechos que para el resto pasan
inadvertidos. Es este estado el que le permite liderar, siendo un foco de luz para sus

seguidores que ven en él el camino.

La metodologia OTSE tiene un fundamento muy similar, también dice que es el
desarrollo de las virtudes lo que permite que los lideres sean lideres y que se alcancen los
objetivos planteados. Ya que él sabe a donde va, su modo de entender la realidad y actuar
en consecuencia, siguiendo una serie de principios rectores (virtudes positivas) es lo que
crea en los seguidores la voluntad de seguir a ese lider, ya que ven reflejado en él los que

ellos creen que debe ser.

El motivo més distintivo para que los seguidores elijan a su lider es la claridad de

los actos de éste, es decir que estos sean concordantes con el fin que dice perseguir, el
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cual sus seguidores coinciden con él en que es algo bueno y que es lo que buscan para

ellos mismos y ven en ese lider un guia capaz de llevarlos a buen puerto.

Un lider sin seguidores no es lider y los seguidores si no trabajan en equipo, pues a
nuestro entender no siguen a un verdadero lider, ya que un verdadero lider sabe cémo
ayudar a cada seguir a expresar su potencial al maximo y la forma éptima de hacerlo
cuando trabaja con un grupo de personas por medio del trabajo en equipo.

El estudio del caso de la empresa FF nos permiti6 analizar de cerca el
comportamiento de diversos equipos de trabajo en la practica, no en una simulacién o en

un estudio tedrico, sino en la realidad del dia a dia de cada uno de sus miembros.

Como explicamos al final del capitulo 5 en FF los lineamientos organizacionales se
comunican bien a los miembros de los equipos de trabajo y estos comprenden qué deben
hacer, de hecho la encuesta indicé que lo hacen. Nuestra sugerencia a la empresa es que
los mandos medios trabajen mas en sus habilidades personales y de identificacion con los
equipos de trabajo para lograr una vinculacibn mayor con sus miembros, para buscar
desarrollar lideres con <I> minuscula. Es fundamental potenciar la capacidad de ese
liderazgo para ser competitivo. Y como objetivo deseable para lograr un liderazgo superior
es importante que la alta gerencia trabaje para que algunos miembros de la organizacién

puedan Liderar con <L> mayuscula.

El mundo se ha vuelto hipercompetitivo, los rapidos cambios tecnolégicos, la
integracion mundial y las crisis econdmicas que estamos viviendo y que comenzaremos a
vivir muestran un panorama realmente complejo para alcanzar el éxito en las

organizaciones.

La vision aportada por Kotter de que el liderazgo es el gran factor diferenciador con
el que las empresas del siglo XXI tendrdn que competir me parece por demas acertado,
para ello las organizaciones deben buscar entre sus filas a sus futuros lideres, formarlos y

preparalos para los desafios futuros.
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En un mundo donde las reglas, jugadores y el tablero cambian rapidamente y sin
previo aviso, me parece fundamental desarrollar la competencia esencial del liderazgo.
Esto serd lo que nos permitird adaptarnos mas, mejor y con mayor velocidad a los
cambios, para seguir entendiendo al consumidor y lograr satisfacer sus necesidades, que

en definitiva es lo que crea valor a largo plazo.

Este andlisis nos parece clave y determinante a la hora de definir el foco de los
esfuerzos organizacionales, ya que la direccion elegida desde la alta gerencia es la que

determina el rumbo de la empresa.

Este estudio nos anima a seguir investigando el tema, ya que es de fundamental
importancia para el desarrollo de futuros negocios y en general marca la linea de accién
de las empresas de hoy. Es fundamental para poder avanzar en su analisis ir mas alla de
su enfoque tradicional y trillado, estudiarlo con la profundidad que merece y aprenderse en

la practica, que es alli donde se crean los lideres.
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Anexo Encuesta

La presente encuesta busca medir el grado de desarrollo de los equipos de trabajo y sus integrantes en
el sector de ventas.

Por favor complete la encuesta en forma ANOMIMA no ponga su nombre ni datos personales.

Marque con una cruz en los casilleros cada una de las preguntas segln su criterio.

1 = Negativo 2 = Aveces 3 = Neutro 4 = Casi siempre 5 = Siempre
NO SI

N° | Pregunta a2 | 3 | 4|5
1 Cuando tengo problemas personales, mi jefe me ayuda
2 Hay demasiada burocracia en la forma de hacer las cosas
S El ambiente de trabajo es bueno
4 Soy una parte importante en la empresa
5 Tengo una buena relacion con mis compafieros de equipo
6 Puedo confiar en mi jefe
% Mi superior me trasmite los objetivos de la empresa
8 Disfruto del trabajo con mis colegas
9 Mi jefe reconoce mi trabajo
10 Cuando tengo que imponer mi autoridad, mi jefe me apoya
11 El equipo funciona bien y en armonia
12 | Conozco como mi trabajo contribuye a que la empresa alcance sus objetivos
13 Mi jefe acepta sugerencias sobre la forma de trabajar y las analiza
14 Busco nuevas formas para solucionar problemas existentes
15 | Mijefe me entiende y tenemos una buena relacion.
16 | La metodologia de trabajo propuesta por la empresa me ayuda en el trabajo
17 | Cuando veo que hay que mejorar algo lo comunico a mi jefe
18 Las reuniones que dirige mi jefe son eficientes
19 | Este trabajo me ayuda a progresar personalmente
20 | Busco soluciones a los problemas de los clientes con mis comparieros
21 Mi jefe da ejemplo
22 Cuando es necesario, mi jefe sanciona al trabajador infractor
23 Priorizo alcanzar los objetivos del equipo
24 | Existe coordinacion entre departamentos
25 | Mijefe me dice que reconoce mi trabajo
26 Cuando algo afecta a la empresa, se lo comunico a mi jefe
27 La empresa tiene demasiadas reglas
28 Las reglas en el trabajo son respetadas por todos
29 Cuando mi jefe reprende, lo hace de forma medida y no lo toma personal
30 | Trabajo relajado y tranquilo cuando mi jefe estd presente
31 Mis objetivos personales concuerdan con los objetivos de la empresa
32 | Confio que las decisiones y ordenes de mi jefe son para alcanzar los objetivos
33 Puedo medir el grado de concrecién de los objetivos de manera precisa
34 Cuando solicitan un voluntario para una tarea me ofrezco
35 Mi jefe es optimista y transmite seguridad
36 Participo activamente en las reuniones de equipo
37 | Cuando establecemos cursos de accién en el equipo me comprometo con él.
38 Me llevo bien con los miembros del equipo y con mi jefe

Aspectos Favorables de la empresa:
39

Aspectos a mejorar de la empresa:
40
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