UNVERSIDAD)
|G LC)

LICENCIATURA EN GESTION DE RECURSOS HUMANQS

“Liderazgo tradicional y liderazgo coach: un estudio
comparativo en Pymes de la ciudad de Cérdoba”

G L£©

/,”\
\\“l

FABRISSIN, Macarena
RHUO11%23

2016



Agradecimientos

En primer lugar, agradezco a mi familia, a mis papas, mi gran ejemplo, quienes
confiaron siempre en mi y me dieron la posibilidad de estudiar acompafidandome y
guiandome con amor. A mi hermana, incondicional en cada paso que doy en mi viday a

quien le voy a estar agradecida siempre por ser mi sostén y mejor amiga.

A mis Nonos por ser mi segunda mama y papa, quienes nunca me dejaron sola 'y
me brindaron todo lo que estaba a su alcance para hacerme feliz y lograr mi gran meta

en la vida.

A la Universidad Siglo 21 por permitirme cumplir mi suefio, haciendo de estos
los mejores afios de mi vida y una experiencia inolvidable e imborrable en mi corazon,
en donde conoci a la familia que tuve la dicha de elegir y quienes me contuvieron y
acompariaron en estos 5 maravillosos afios: Antonella, Ana Lucia y Luciana. El mejor

regalo que me llevo de Cérdoba, amigas para toda la vida.

A mis amigas de Reconquista, quienes hicieron que extraifie menos mi ciudad,

dandome su apoyo en todas mis decisiones.

También a las profesoras que conformaron mi Comisién Académica Evaluadora,
Maria José Villa y Maria Julia Pinha, por contenerme y guiarme durante el proceso de

tesis, destacando siempre aspectos positivos y elogidndome en los coloquios.

Especialmente a Lucas Ciancia, mi mentor y de quien me voy a acordar siempre

por marcarme con sencillez el camino cuando més lo necesité.

A toda mi familia, amigos y profesores quienes de alguna manera me
contuvieron, aportaron a mi crecimiento personal y se hicieron presentes llenando esta

etapa de dicha.



Resumen

Mediante el desarrollo de este trabajo final de graduacion se aprecia una
perspectiva que analiza la actualidad de la gestion del liderazgo en Pymes de la ciudad
de Cordoba Capital. Vinculado a esto, también se observa el rol de la disciplina de los
Recursos Humanos como factor central de reflexion, advirtiendo las fallas y virtudes
que caracterizan las formas y metodologias de aplicacion que definen a aquellos
profesionales responsables de guiar equipos de trabajo en la faceta interna de las

organizaciones.

La estructura de indagacion se alinea a partir de un estudio exploratorio y
descriptivo con el propdsito de contrastar las manifestaciones de los lideres, y luego
medir la percepcidn de sus seguidores, definiendo de esta forma una realidad promovida
desde diversas conjeturas. Contestando de esa manera a la pregunta inicial de trabajo:
¢En qué situacion se encuentra el liderazgo en las Pymes de la ciudad de Cordoba?

¢Existen diferencias entre el liderazgo tradicional y coach segun el tipo de Pymes?



Abstract

Through the development of this final thesis it is going to analyse the
management perspective of leadership in Small and Medium- sized Enterprises in the
capital city of Cdrdoba. It has been observed that the role played by the Human
Resources function was a main factor in the reviewing the behaviour, failures and
virtues that characterize the ways and application methodologies that dertermine those
responsable professionals to lead teamwork in the internal environment of

organizations.

This inquiry structure is aligned from an exploratory and descriptive study with
the purpose of comparing the statements of leaders and then measure the perception if
the followers, thereby defining a reality promoted by several conjectures. These
findings provide answers to the initial question of this thesis: What is the current
condition of leadership in SMEs in the city of Coérdoba? Are there any differences

between traditional and coach lidership according to the type of SME?

Palabras clave: Lider tradicional, lider coach, empresa tradicional, empresa

emergente, comunicacion, motivacion, confianza.



Indice

Ly go]o [UTolTo] o IO OSSPSR 6
LOF: 011 (V| [ I TSR 8
PLANTEAMIENTO DEL TEMA ..ottt sttt ettt na e sne st s naens 8
TBIMA .ttt ettt st st e e st e st e sat e e et esa e e sat e nab e e saneesneeenane 9
(0] o] 1< 1 1 - OO PP 9

B [T (] 07 Tod o RSSO P TSRS 9
N ] (T oT=To (=T (= RSP SORRPRRRN 12
(@] o= 110 LTSRS 14
ODJELIVO GENEIAL.......oo ettt et e e beeateesaesraesraesaeesseeseas 14
ODJetiVOS BSPECITICOS ....uvieeiiciieetece sttt s sre e esre et e e be e reenns 14

LOF: 1011 (1[0 2 TS 15
MARCO TEORICO ...ttt sttt s s 15
1 El Liderazgo en las Organizaciones del Siglo XX .......ccccevvevierienierieeeeeeee e 17
1.1 Empresa Tradicional: conceptualizaCion Y CriSiS........cccvvvvereereerierieseese e eee e 17

1.2 Lider TradiCional ......cc.ooeeieieriiiieieiese ettt e 20

1.3 EMPIreSa EMEIGENTE .....coccviiiieecieeiiee sttt sre e steesete e sae e sereessbeesate e saaeessseesnseeseneenens 23

LA LTOEE COACN......ceiiitieiieieteeteeee ettt sttt bbb b bt e et e 25

2 Metodologia de trabajO........cecverierieiieieee ettt ettt esneenneens 29
2.1 Delegacion y toma de deCISIONES.......c.vecveecveeiietieee e see e et steesie et be s e eseeennas 30

2.2 Plante0 d€ ODJELIVOS .....ccueeivieiieieeie ettt ettt e e teebe e b e sneesneeennas 32

2.3 DEfINICION 08 TAIBAS ......eeuvivireeeiietesteet ettt st sttt st ae 32

2.4 Evaluacion a 10S ColabOradores...........coueieririeienie ettt 34

3 Gestion de 1as COMUNICACIONES. ........ccueeieieiesieeieeeeie ettt e e saesre e sesbesae e eneanes 36

B L LA ESCUCKA. ...ttt ettt b et sa et she e 38

3.2 LAS CONVEISACIONES......cuvitertieutenientesteeteetestesieeueestestesseeseesenbesbeeaeensesbesaeeseensentesbesneennens 39

3.3 LS BIMOCIONES ......eveeieeieeteete ettt ettt ettt sttt et s be bt e et beeae et e besbeebe et ebesbesneennens 41

3.4 El uso de redes sociales en el entorno empresarial ...........ccocveveeeveciieceececie e, 43
I U110 17 T o] RS RSRRUURRR 44

R - ol ] T V.2 R RRPRPR 51
(0011 (0] [0 I SOOI 55
MARCO METODOLOGICO .....ouvuieiieieieieieieie s 55



Fundamentacion de 18S BlECCIONES........ocuvviieie ettt e e e e e s s saraes 56

DT o =T g P o (- T Uy | S 59
GUIA A8 PAULAS. ....euveveeeieeeeieste ettt ettt ettt sttt et e s teese et e s e s tessaeseessesteeaeesaensessesseessensansas 60
(@0 1oL o] o g o S SPSSN 62
CAPTEUIO 4.ttt b et b bbbt bt n e b bt neene e 65
LECTURA, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS......oovoieeeeeeeeseeeeeseeesnees 65
4.1 Caracteristicas de 1as empresas estudiadas ...........ccceeerereeererienienieere e 66
4.2 Presentacion de reSUITAUOS. .......ccueeverierieeeeieie et ete e ste e saestesseeaessestesseesaessesseeseennens 67
4.3 ANALISIS € INLEIPrELACION ...c..cuiiiiteiee ettt 81
4.3.1 Metodologia de trabajo del lider en 1as PYMES.........cocoverieerinenienieinesieseeeese e 81
4.3.2 El lider y la comunicacion en 1as PYMES..........coerueirerinenieinenenieeeeeiesiesee e 86
4.3.3 Estimulos para incentivo y nivel de motivacion de los empleados ...........ccccceeveeunne. 93
4.3.4 Confianza lider- colaborador..........cooveieieienieieee st 99
CAPTEUIO B: . bbbttt b et b et eaea 104
CONCLUSIONES ..ottt ettt sttt sttt st e s e seebeste s esaeseesessasseneens 104
BIBLIOGRAFIA ...ttt bbb bbb 110
N NN @ LTSRS 114



Introduccion

La siguiente investigacion procedera a analizar la gestion y el desarrollo de los
lideres a través de un analisis comparativo entre los tipos de liderazgo tradicional y
coach en las Pymes de la Ciudad de Cérdoba, con la finalidad de determinar en qué
medida se encuentran presentes estos tipos de liderazgo en las organizaciones y si

existen diferencias significativas segun el tipo de organizacion.

Esto se traduce a dos cuestionamientos como eje a responder al finalizar la
investigacion: ¢En qué situacion se encuentra el liderazgo en las Pymes de la ciudad de
Coérdoba? (Existen diferencias entre el liderazgo tradicional y coach segun el tipo de
Pymes?

El proyecto de investigacion contemplara aquellos conceptos mas importantes en
materia de liderazgo tradicional y coach como también las caracterizaciones que se

deben realizar para enmarcar dichos tipos de liderazgo.

A su vez, el estudio constard de dos etapas. La primera, en la que se
desarrollaran la justificacién del tema a investigar y los objetivos que orientardn la

investigacion.

En segundo lugar, se ampliaran, en el marco teorico, aquellos conceptos mas
importantes y que se desprenden del tema principal, es decir, que se haré hincapié en la
evolucion que han hecho las empresas respecto al trabajo y como dicho proceso
desemboca directamente en la figura que ocupa el liderazgo en las organizaciones del
siglo XXI.

A su vez, se mencionaran la Empresa Tradicional con su respectivo lider,
realizando una caracterizacion del mismo y un resumen de su actuacion dentro de la
empresa y respecto a las personas que conduce y, por ultimo, se desarrollara a la
Empresa Emergente y su nueva forma de ejercer el liderazgo, es decir, el liderazgo
Coach, pudiendo conocer de qué manera actla este lider con el propoésito de lograr las

metas personales, y conciliarlas con los objetivos organizacionales.

Por otro lado, y teniendo en cuenta los objetivos especificos, se explicara la

metodologia de trabajo llevada a cabo dentro de las empresas, la manera en que se



gestiona la comunicacion y, consecutivamente, se profundizard en aquellas ideas que
forman a la motivacion dentro de la organizacion, como asi también, la configuracion

de la nueva emocionalidad de base en la empresa emergente, la confianza.

Finalmente, se indicara el disefio metodoldgico en el que se especificara el tipo
de estudio a realizar y los instrumentos mediante los cuales se recogera informacion, en

el trabajo de campo, para responder al problema de investigacion.

Se pretende reflexionar acerca de la gestion con la que los responsables
desarrollan un estilo de liderazgo, y su importancia radica en que actualmente,
el liderazgo y la persona son las claves de una nueva era empresarial. Los
directivos tienen que asumir como objetivo estratégico (tanto personal
como corporativo) el autodesarrollo y el aprendizaje. Ademas, han de

hacerlo en un entorno dindmico, en el que el tiempo es cada vez mas
escaso y valorado (Abarca, 2010, p.15).

Se espera que mediante el presente trabajo los profesionales de Recursos
Humanos puedan tener una herramienta mediante la cual consultar acerca de las nuevas

formas de liderazgo y su realidad en las Pymes de la ciudad de Cérdoba.
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Capitulo 1
PLANTEAMIENTO DEL TEMA



Tema

“Liderazgo tradicional y liderazgo coach: un estudio comparativo en Pymes de

la ciudad de Cérdoba”.

Problema

¢En qué medida se encuentran presentes el liderazgo tradicional y el liderazgo
coach en Pymes de la ciudad de Cérdoba?, ¢Existen diferencias en el tipo de liderazgo

ejercido segun el tipo de Pymes?

Justificacion

Actualmente, las organizaciones toman cada vez més conciencia de la necesidad
de contar con lideres que logren captar la atencion de las personas para comprender y
adecuarse a los cambios. Este cambio también influye en las concepciones del liderazgo
como respuesta a los problemas que surgieron en épocas anteriores (Zamora y Poriet,
2006).

Asimismo, se ha modificado la manera en que se dirigen las personas desde una
concepcion tradicional basada en el “mando y control” a partir del miedo, hacia una
idea de organizacion emergente en donde el lider coach sera quien acompafie a las
personas desde el plano de la confianza y respecto de las acciones a desempefiar para

obtener los resultados deseados (Echeverria, 2009).

En primer lugar, se habla de analisis comparativo, en donde se intentara, a partir
de los criterios distintivos proporcionados por Echeverria (2009), comparar los
conceptos de los dos tipos de liderazgo y la proporcion en la que se presentan dichas

modalidades en las Pymes de la Ciudad de Cérdoba.

Esta comparacion a realizar parte de la idea de que las organizaciones del siglo
XXI1 se encuentran en un contexto de constantes cambios tecnolégicos, econdémicos, de

competitividad y respecto a su atencion al capital humano (Zamora y Poriet, 2006). Por



lo que la manera en que seran liderados los empleados de las organizaciones diferira en

concordancia con dichos cambios.

En segundo lugar, los conceptos utilizados de lider tradicional y lider coach se
han extraido de la teoria de Echeverria (2009), en donde expresa que el capataz de la
empresa tradicional realizaba su trabajo en una notable relacion de poder asimétrico en
desmedro de los empleados. Por el contrario, el lider coach tendra un papel distinto al

anterior basado en aconsejar, apoyar y facilitar.

Para ello, se hardn uso de aquellos conceptos que forman parte de las
caracteristicas distintivas de este nuevo tipo de liderazgo, lo que permitira, sin lugar a
dudas, comprender en profundidad la tematica a tratar en la investigacion y entender
qué lugar ocupa el lider en la actualidad en aspectos, quizas, mas profundos de lo que se
conocia. Por dicha razén se hara hincapié en la metodologia de trabajo, la gestién de la
comunicacion dentro de la empresa, la motivacion y la confianza generada por el lider,

emocionalidad base para comprender la actuacion del lider que caracteriza el siglo XXI.

En tercer lugar, se eligid realizar el trabajo de investigacion en las Pymes de la
Ciudad de Cordoba debido a que en la ultima década este tipo de empresas se ha
favorecido de las medidas macroeconémicas tomadas pero debe, ciertamente, adaptarse

a las turbulencias que acechan a la Argentina (Detarsio, North y Ormaetxea, 2013).

A su vez, respecto al proceso estratégico de las Pymes en Argentina, se
menciona el perfil y caracteristicas personales del empresario Pyme (Fardelli
Corropolese, Diaz, Gonzalez y Szlechter, 2012), lo que, sin lugar a dudas, podria
relacionarse con las actuales consideraciones que se realizan sobre el liderazgo en las
empresas, reflexionando respecto a que los lideres deben ser flexibles, adaptandose con
éxito, a los diferentes momentos y cambios que se presentan en el entorno (Zamora y

Poriet, 2006), de alli la utilidad de la investigacion.

Por lo tanto, la utilidad de esta investigacion tendra doble trayectoria. La primera
tendra que ver con su provecho teorico debido a la inexistencia de investigaciones que
comparen los diferentes hechos acerca del liderazgo considerando, ademas, las
diferentes modalidades de Pymes que pueden presentarse en la Ciudad de Cérdoba, ya
sea que se hable de empresas manuales o inteligentes.



Es por ello, que la utilidad practica tendrd que ver con la apreciacion que las
empresas puedan hacer de la informacion brindada acerca del lider coach mediante el
marco tedrico. Como también, podran beneficiarse al considerar el desafio que
constituye para las Pymes la adaptacion a los cambios del entorno que se relaciona con

el accionar del lider en la actualidad.

A partir de dicha utilidad préctica y teodrica es que se decidio realizar la
investigacion acerca del ““Liderazgo tradicional y liderazgo coach: un estudio
comparativo en Pymes de la ciudad de Cdrdoba” como tema de Trabajo Final de

Investigacion de la carrera de Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos.



Antecedentes

Para poder hacer frente a la tematica en cuestion, es decir, el liderazgo
tradicional y coach en las Pymes de la ciudad de Cordoba, se ha recurrido a una serie de
antecedentes bibliogréaficos y cientificos que han servido para enmarcar y profundizar

en aquellos aspectos que resultan de importancia para comprender el tema.

Para ello, en primer, lugar se tomaron los aportes realizados por Zamora y Poriet
(2006), quienes han realizado una investigacion acerca del liderazgo en el siglo XXI, a
partir de un analisis documental en el cual concluyeron en considerar a los lideres como
asesores, acompafantes de los seguidores (ejes fundamentales del planteamiento) vy,
asimismo, del proceso de adaptacion a los cambios que se producen tanto en el contexto

social como empresarial.

Por otro lado, un eje clave para la investigacion fue la obra “La Empresa
Emergente” de Rafael Echeverria (2009), quien propuso un quiebre respecto al
liderazgo propuesto por Taylor y su administracion cientifica de trabajo. Consider6 que
dicha empresa y, por lo tanto, lider, no podian responder a las nuevas demandas del
entorno debido al cambio producido en las organizaciones, mutando desde las
consideradas manuales hacia las de conocimiento, es decir, emergentes en donde la
figura de un nuevo lider aparece: el lider coach, quien mediante el uso de las
conversaciones, el manejo de las emociones, el autoconocimiento dirige a las personas

hacia la consecucion de los objetivos personales y organizacionales.

A su vez, el bidlogo chileno Maturana (2002), a partir de sus obras Emociones y
Lenguaje en Educacion y Politica y el prélogo que escribio para el libro EI Céliz y la
Espada: nuestra historia, nuestro futuro, enmarcé desde su perspectiva los conceptos de
lenguaje y emociones afirmando que “Lo humano se constituye en el entrelazamiento de
lo emocional con lo racional” (Maturana, 2002, p. 10), antecedente que le fue de

utilidad a Echeverria (2011) para crear su teoria respecto de la Ontologia del Lenguaje.

Por otro lado, Wolk (2007) tomo los aportes de Echeverria, entre otros autores,
para confirmar esta nueva modalidad de liderazgo que se contrapone con el lider
tradicional de la organizacion taylorista, dando especial importancia al coaching dentro

de este proceso de conduccién de las personas. El autor considera al coaching como la



herramienta que permitira al lider formarse como coach y, en tanto, provocador de

conocimiento y aprendizaje.

Igualmente, Abarca (2010), considerd a “El Lider como Coach”, nombre que le
dio a su obra, en la que se presentan las nociones principales y, también, un poco mas
profundas, acerca de la forma de accidn que tienen los lideres que deciden guiar a otros
en su crecimiento personal, en tanto, coaches. Para ello, se toman conceptos y
metodologias utilizadas en el coaching, considerdndola una herramienta de

conocimiento y crecimiento personal que ayuda, asimismo, a los colaboradores.

En el siguiente afio, Echeverria (2011), intentd, a partir de su obra “Ontologia
del Lenguaje”, aunar aquellas nociones que son consideradas en el lenguaje humano, ya
sean, los actos linglisticos, emociones y la escucha, relacionando esos conceptos dentro

de la empresa, y en el posible accionar del jefe/lider con los colaboradores.

Por otro lado, se tom6 con importancia el aporte realizado por Pacheco (2010),
quien demostrd6 mediante estudios realizados, que es posible mediante el liderazgo
combinar tareas estandarizadas y lograr un alto nivel de motivacion de los empleados,
mediante estrategias motivacionales tales como la rotacion de tareas o puestos, como
también la inclusion de espacios de relajacién y recreacion dentro de la jornada y el

espacio laboral.



Objetivos

Objetivo General

Analizar la gestion y desarrollo del estilo de liderazgo implementado en las
pymes de la ciudad de cérdoba para, de esta forma, poder comparar y determinar

la actualidad de los lideres.

Obijetivos especificos

Determinar la metodologia de trabajo de liderazgo existente en las Pymes bajo
estudio.

Comprender la manera en que se gestiona la comunicacion en las empresas bajo
investigacion.

Identificar la gestion de los estimulos para el incentivo y la motivacion de los
colaboradores por parte de los lideres.

Evaluar el trabajo que realizan los lideres para generarle confianza a sus
seguidores.

Determinar si existen diferencias en los tipos de liderazgo segun el tipo de

Pymes.
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Capitulo 2
MARCO TEORICO



A continuacion se procederd, a partir del marco teérico de la investigacion, a
realizar un estudio de aquellas nociones mas importantes, contenidas en recursos
bibliograficos y cientificos, que retne este nuevo estilo de liderazgo que se espera

investigar, es decir, el liderazgo coach.

Para ello, se comenzaran considerando los conceptos que constituyen el objetivo
general, iniciando con un andlisis del papel que cumple el liderazgo en el Siglo XXI,
como también un estudio de las caracteristicas de la empresa tradicional y emergente, y

de sus lideres, tradicional y coach, respectivamente.

En tanto, es necesario comprender que en la actualidad toda empresa reconoce la
importancia y la necesidad que reviste la transformacion, reconociendo que si no lo hace
compromete su propia supervivencia, por lo que este desafio de transformarse puede

provocar, de manera natural, incertidumbre en el personal.

Por esta razdn, es necesario cambiar la figura de “mando y control” propuesta
por la empresa tradicional, debido a que le pone un *“techo” al desempefio y produce
miedo en los colaboradores.

A causa de esto, en la nueva realidad empresarial y considerando los avances y
cambios sociales y tecnoldgicos, es posible hacer hincapié en el aprendizaje y la
innovacion como ejes fundamentales, posibles de alcanzar mediante una nueva

emocionalidad: la confianza.

Por lo tanto, a partir de las conclusiones expuestas a partir de las ideas de
Echeverria (2009), es posible lograr los objetivos organizacionales si se basa en una
gestion de procesos, que lleve a generar los resultados esperados, pero considerando la
importancia que tiene el proceso de trabajo en si y no el miedo en los resultados, tarea

en la que cumple un rol fundamental el lider moderno.



1 El Liderazgo en las Organizaciones del Siglo XXI

A partir del siglo XXI se han experimentado cambios a nivel tecnoldgico y
economico que influyeron en las empresas en cuanto a su competitividad, orientacion al

cliente y capital humano.

Es aqui donde el liderazgo cumple un papel fundamental, ya que al ser
“concebido como un conjunto de acciones que permiten orientar y comprometer a las
personas a que asuman y desarrollen aprendizajes para adaptarse a esas situaciones;
promoviendo la busqueda y aplicacion de soluciones a sus problemas” (Zamora y
Poriet, 2006, p. 62), puede hacer frente a esos cambios mejorando los resultados
empresariales mediante la comunicacién, el respeto y el trabajo en equipo (Acevedo

Landinez, Moncada Agudelo y Garcia Montero, 2011).

Es por esta razon que a diferencia de los lideres tradicionales, los nuevos lideres
se encuentran influidos por los valores, mensajes inspiradores y, por ende, por

sentimientos y emociones (Gil, Alcover, Rico y Sanchez-Manzanares, 2011).

Estos cambios de paradigmas requieren lideres que se puedan adaptar a los
cambios del entorno basandose fundamentalmente en el compromiso y la confianza,
logrando un liderazgo compartido por todos los miembros de la organizacién, con
alcance no sélo de personas que ocupen cargos altos, tal como gerentes, sino a todos los
colaboradores por igual, diferencia fundamental existente entre el lider tradicional y el
lider coach (Acevedo Landinez et al, 2011).

1.1 Empresa Tradicional: conceptualizacién y crisis

Si se habla de empresa tradicional es posible relacionarla con las contribuciones
realizadas por Taylor, quien realizo el estudio de tiempo y movimiento, a partir del cual
pudo examinar el movimiento ejercido por el trabajador manual y, por ende, el tiempo
que tardaba en ejecutarlos para redisefiar ambos aspectos en miras de obtener un

incremento en la produccion.

A partir de los estudios realizados, Taylor consideraba que el obrero debia

limitarse a ejecutar su trabajo, acatando las ordenes del ingeniero, quien debe definir



qué hacer y cémo hacer, pudiendo lograr la estandarizacion del trabajo manual
(Echeverria, 2009).

Es de esperar que a sus ideas se le presenten criticos tales como los sindicatos,
quienes veian el trato de Taylor como inhumano, ya que provocaba la sobreexplotacion
de los trabajadores y la alienacion de los mismos. También, se planteaba que las ideas
del ingeniero detentaban una desigual distribucion de poder entre los empresarios y los
trabajadores, los que quedaban expuestos a abusos por parte de los primeros.

Asimismo, se debe mencionar otra figura de importancia para la concepcion de
la empresa tradicional, Henry Ford, quien como solucion para incrementar la
productividad de los empleados crea la linea de ensamblaje. Mediante este sistema las
partes se afiaden al cuerpo de ensamble semi- terminado, el cual se va moviendo por las
estaciones de trabajo con la finalidad de agregar las partes de manera secuencial hasta

finalizarlo.

Al mencionar caracteristicas distintivas de la empresa tradicional se deben

contemplar ciertos criterios contenidos en el siguiente cuadro:

CRITERIOS EMPRESA TRADICIONAL
Trabajo preponderante Trabajo manual

Clave de la productividad Movimientos y tiempos
Mecanismo de coordinacion Linea de ensamblaje
Mecanismo de regulacion “Mando y control”
Emocionalidad de base Miedo

Perfil de autoridad Capataz

Tipo de organizacion Piramidal y jerarquica
Criterio guia Estandarizacion

Tabla 1: Criterios de la empresa tradicional Echeverria

Respecto de los criterios presentados en el cuadro se entiende que el trabajo

preponderante es manual debido a que es la actividad en la cual el jefe o lider



tradicional, desde la mirada de Taylor, puede ejercer su mecanismo de regulacion. El
mando y control es mayor dentro de las tareas manuales ya que se puede observar y
corregir de manera mas estricta, haciendo uso del estudio de tiempos y movimientos y
de la cadena de ensamblaje como manera de organizacion, forma de mantener a los
subordinados (concepcion de los colaboradores) atentos a una sola tarea y forma de

realizar el trabajo.

La estandarizacion de las tareas es el criterio que guia el trabajo en la empresa
tradicional debido a que es la manera en que el capataz podrd observar y vigilar la
actividad que los trabajadores realizan, imponiendo el miedo como emocionalidad de
base, lo que configura una organizacion de tipo piramidal en donde las jerarquias y el
lugar que cada uno ocupa esta delimitado tanto estructuralmente como a partir de los

mecanismos utilizados por el lider tradicional.

Los criterios explicados son los que llevan a la empresa tradicional a su crisis ya
gue generan un obstaculo que no permite aprovechar las potencialidades productivas de

sus trabajadores.

En cuanto a los aspectos desarrollados y especificados en el cuadro, algunas
falencias que podria tener la Teoria Cientifica de Taylor es que no permite al obrero
aprender y desarrollarse en otras areas que no sean en la que debe realizar su labor,
requiriendo contratar un obrero por cada actividad especifica a cumplir, sin perder de
vista que, ademas, existe una comunicacion escasa con su jefe, sumado a la existencia
de mayoria de incentivos econdémicos gue, finalmente, no consideran la satisfaccién de

los empleados (Portilla, Villa'y Arias Montoya, 2007).

Debido a esto encontramos variables tanto internas como externas para explicar
la crisis de la empresa tradicional. Dentro de las variables externas encontramos la
aceleracion del cambio, la globalizacion de los mercados, el incremento de la
competitividad y el efecto de las nuevas tecnologias, situaciones a las cuales no pudo
adaptarse.

Por otro lado, las variables internas tienen que ver con dos cambios
interrelacionados: cambios en el caracter del trabajo y crisis del mecanismo de

regulacion del trabajo (mando y control).



Estos aspectos abren paso a un nuevo tipo de trabajo, el no manual, que se
considera en la actualidad en crecimiento, debido a que este tipo de trabajador no utiliza

su destreza manual sino intelectual.

Finalmente, se menciona la crisis del “mando y control” como mecanismo de
regulacion del trabajo, debido a que en el trabajo no manual no existe un capataz que
indica cémo realizar el trabajo, ya que muchas veces se da la situacion de que en la
empresa no hay muchas personas que sepan realizar la labor, desembocando en una falta

de aprovechamiento del rendimiento potencial de estos trabajadores (Echeverria, 2009).

Si bien se mencionan autores criticos de la teoria desarrollada por Taylor,
existen evidencias en empresas caracterizadas por ser tradicionales, es decir, con
predominio de tareas manuales y rutinarias, que si bien podrian llevar a los empleados a
la desmotivacion han sabido combinar la repeticion y habitualidad con la flexibilidad y

la motivacién intrinseca.

Tal es el caso presentado por Pacheco (2010), quien con base a estudios
realizados pudo concluir que es posible combinar la estandarizacion y, por consiguiente,

la posible habitualidad que esto produce, con un alto nivel de satisfaccién y motivacion.

Esto es posible de lograr, mediante el aporte de los lideres dentro de la
organizacion, quienes mediante estrategias motivacionales, tal como espacios de
recreacion, pueden llevar a satisfacer en su trabajo a colaboradores encargados de
realizar tareas repetitivas con la consiguiente sensacion de aburrimiento que es posible

que logren padecer.

1.2 Lider Tradicional

A partir de los aportes de Taylor se fue configurando dentro de las empresas la
figura de un lider con caracteristicas delimitadas, quien cree que los colaboradores no
son confiables para obtener informacion confidencial y que se quejan de todo, pero en
contraposicion no quiere que se cometan errores, por lo que en momentos de crisis
considera que las decisiones que €l pueda tomar individualmente seran mejores que

aquellas consensuadas (Echeverria, 2009).



Siguiendo lo expuesto por Echeverria (2009) en su obra La Empresa Emergente,
se menciona como primera caracteristica distintiva del lider tradicional el tipo de
organizacion en el que opera. En la empresa tradicional su forma piramidal y jerarquica
determina el lugar ocupado por cada persona, quien ejerce autoridad ante el resto de los
empleados lo hace imponiendo el miedo como forma de mantener la productividad,
ejercer control y, de esta manera, lograr la estandarizacion, forma en la que cada
movimiento ejercido por el “subordinado” es temporizado y coordinado de manera de

no desperdiciar ningun recurso y mantener la productividad.

El trabajador no tiene posibilidad de innovar en su puesto de trabajo, ni de
aprender nuevas maneras de realizar su actividad ya que se le pone un techo al
desempefio en donde su crecimiento tiene un limite, una vez alcanzado el desempefio
esperado por el jefe se debe mantenerlo sin dejar espacios en el que el colaborador

pueda reflexionar acerca del mejoramiento de su trabajo.

La emocionalidad de base fue el pilar sobre el que se construyo el lider
tradicional. EI miedo fue la consecuencia que resulto de no acatar las 6rdenes impuestas
por el ingeniero, por lo que quien no cumpliera con las instrucciones impartidas por el

capataz seria severamente castigado, siendo inminente la posibilidad de despido.

La estructura jerarquica llevaba a que siempre exista autoridad por encima de
cada nivel, es decir, el capataz respondia a otro capataz y asi sucesivamente, lo que
llevaba a que la comunicacion fluyera de abajo hacia arriba y las érdenes de arriba hacia
abajo, explicando la escasa y casi nula comunicacién en la empresa tradicional debido al
numero de niveles jerarquicos por los que la informacién debe pasar hasta llegar a

destino, haciendo de la comunicacion directa y cara a cara casi una utopia.

El eje que diferenciara a la empresa tradicional de la emergente estara dado por
la emocionalidad utilizada y por la forma de comunicacion presente entre el lider y los

colaboradores.

Al hablar de comunicacién lider- colaborador se diferencia la presencia de actos
linguisticos caracteristicos de cada tipo de liderazgo y presentes en el lenguaje vy, por lo

tanto, en las conversaciones que se desarrollan en la empresa.

El lider tradicional no se caracterizO por generar espacios de comunicacion e

intercambio abiertos tal como lo hace el lider coach.



Rafael Echeverria (2011, p. 101) menciona que “cuando hablamos no somos
inocentes. Siempre somos responsables de los compromisos sociales implicitos en
nuestros actos linguisticos”, por tal razén lo que se dice y como se lo dice juega un
papel fundamental para entender el trasfondo emocional y situacional que comprende al

mensaje Yy sujeto que lo emite.

Los juicios forman parte de los actos linguisticos que configuran las
conversaciones, con ellos creamos realidades que parten de una interpretacion de quien

los formula. Son declaraciones pero no todas las declaraciones son juicios.

En el caso del lider tradicional, una caracteristica es que se les otorga la
autoridad suficiente para que emitan juicios deliberadamente, dandoles validez por el
lugar jerarquico en el que se sitla dentro de una empresa de estructura piramidal, a
diferencia de quien no fue otorgado de autoridad para emitir estos actos linguisticos
generando dudas respecto a la validez de los mismos y de los fundamentos en los que se

basa.

Entonces, la validez de dichas declaraciones dependera de la autoridad formal de
quien los formule, lo que concuerda con el lugar y la influencia que el lider tiene en el
colaborador, pero sin la necesidad de que tengan fundamentos y evidencias que
respalden aquella nueva realidad que estdn generando, lo que permite que el
colaborador sea capaz de tomar aquellas declaraciones que le permitan un crecimiento

personal y un aprendizaje sin ser un mero juicio de valor.

Echeverria (2011) en su obra Ontologia del Lenguaje presenta a los juicios como
raiz del sufrimiento humano, en tanto aspecto que trasciende el dolor bioldgico, debido
a que aquellas interpretaciones que se hagan respecto a la realidad y a los

acontecimientos que surgen alimentan el sufrimiento.

Es posible intervenir en la generacion del sufrimiento a partir de la aceptacion
del papel que juegan los juicios respecto a este y la prioridad que tiene el dominio del
lenguaje, sin contrarrestar la importancia que revisten los dominios corporal y

emocional, para comprender y tomar conciencia del sufrimiento.

El giro que se realiza sobre la comprension del lenguaje para entender el

surgimiento de un nuevo estilo de liderazgo recae en que es inevitable emitir juicios



respecto a todo aquello que rodea y forma parte del ser humano. Este entendimiento

configura un juicio que regula las relaciones entre las personas: la confianza.

Esta depende y se compromete con otros actos linguisticos tales como las
afirmaciones, declaraciones, peticiones y ofertas y facilitan el respeto que las personas

se tienen entre si y que permiten las relaciones, a lo que Maturana (2002) llamé amor.

La empresa preponderantemente de actividad manual, tal y como fue pensada
por Taylor, no requeria mayores consideraciones que las expuestas ya que respondian a
necesidades de la época, a diferencia de la empresa emergente, inteligente en la que en
la actualidad no alcanza con dirigir, sino que se necesita acompafiar, funcion que

emprende el lider coach.

1.3 Empresa Emergente

Para que una organizacion pueda cambiar de manera eficiente, se debe
concentrar en la Unica ventaja competitiva inagotable, es decir, sus recursos humanos.
La transformacion personal conducira a la transformacion organizacional, permitiendo
modificar los modelos mentales que no permiten alcanzar las metas planteadas (Grispi y
Bozzo Quintero, 2007).

Al mencionar la temética a tratar en el marco teérico se explicaba que en la
actualidad las empresas tienen el desafio de innovar, por lo que el mecanismo “mando y
control” resulta inadecuado, ya que provoca una emocionalidad que paraliza y no

permite actuar: el miedo.

Asimismo, otra problematica a resaltar, es que las personas se encuentran
diariamente en una contradiccion entre el desgaste diario y lograr conciliar su vida
laboral y personal. Debido a esto el lider de estas empresas tendria que ser capaz de
lograr concordancia entre las habilidades comunicativas de las personas, el tiempo, la

vida personal y laboral, el manejo de conflictos, entre otros aspectos (Abarca, 2010).

La empresa emergente, al igual que la tradicional, cuenta con caracteristicas
distintivas, siendo en este caso una tarea dificil de realizar debido a que es una

organizacion que aun no termino de nacer sino que se encuentra en pleno auge.



CRITERIOS EMPRESA EMERGENTE

Trabajo preponderante Trabajo no manual

Clave de la productividad Competencias conversacionales
Mecanismo de coordinacion Redisefio de procesos
Mecanismo de regulacion Autonomia responsable
Emocionalidad de base Confianza

Perfil de autoridad Coach

Tipo de organizacion Horizontal y flexible

Criterio guia Aprendizaje organizacional

Tabla 2: Criterios de la empresa emergente seglin Echeverria

A diferencia de la empresa tradicional, la empresa emergente se caracteriza por
tener una estructura plana, horizontal y flexible, en la que no s6lo no existen jerarquias
y niveles determinados sino que existe flexibilidad, manifestandose no sélo en las
relaciones laborales sino también en el espacio que se genera para que el colaborador
reflexione respecto de la manera en que realiza su trabajo, teniendo la oportunidad de
mejorar. En definitiva Echeverria (2009, p. 100) plantea que si se la compara con la
empresa tradicional “esta sera mas horizontal, con menos niveles jerarquicos y mas

flexible. En algunos casos es muy posible que asuma la forma de una red de redes”.

Esto a su vez denota el caracter de regulacion utilizado por la empresa moderna
en la que el desempefio no tiene un limite sino que el crecimiento y desarrollo depende
meramente del colaborador y el uso que le de a la autonomia que se le brinda para

realizar y decidir acerca de la actividad que realiza.

El perfil de autoridad muta desde un capataz que ejerce control e imparte normas
hacia el coach, lider que acompafia y guia a los colaboradores mediante el uso de la
palabra y la comunicacion como herramientas cruciales para el crecimiento de los

trabajadores y del equipo.

La palabra adquiere importancia debido a que resulta de interés lo que se dice,

como se lo dice y las realidades y oportunidades que se crean, en un trasfondo de



confianza en el que se logre un ambiente flexible de innovacion, crecimiento, en el que
la autoridad es conferida y no impuesta, por lo que no depende del uso de la fuerza sino

de las acciones que el lider emprenda.

La confianza, como nueva emocionalidad, permitird no sélo que un empleado
rinda mas, sino que, ademas, cedera lugar a lograr que los empleados compartan sus
logros y conocimiento en el trabajo, aumenten su competitividad y estard dispuesto a
colaborar debido a la autonomia que podra sentir (Garcia Cruz y Real Fernandez, 2012).

En sintesis, segun Echeverria (2009, p. 143), “el poder transformador de la
palabra”, la confianza y la innovacion son caracteristicas que configuran la realidad de

la empresa emergente.

1.4 Lider Coach

Al hablar de ““coach™, se puede decir que etimolégicamente se traté de un medio
de transporte, por ello la nocién del coach como alguien que guia o lleva a las personas

desde donde se encuentran hacia donde quieren ir (Abarca, 2010).

Asimismo, se lo relaciona directamente con el mundo del deporte en donde el
coach es quien conduce al equipo a la consecucién de los objetivos, teniendo en cuenta
que a diferencia del lider al que cominmente se hace mencidn y que tiene un gran
protagonismo en los grupos que conduce, el coach pasa muchas veces desapercibido,
pudiendo en el caso de un equipo deportivo no destacarse como jugador pero ser buen
entrenador o a la inversa (Cuadrado, 2006).

Una de las caracteristicas principales del lider coach es su capacidad para
orientar equipos de trabajo concentrandose en el crecimiento profesional y personal de
las personas que conduce, principalmente, con una vision inspiradora y predicando con
el ejemplo (Acevedo Landinez et al, 2011), intentando conciliar los objetivos

personales y organizacionales, tratando de acortar brechas.

La descripcion anterior explica el quehacer del coaching, razén que hace que se
hable de lider coach. Este es un fenémeno multidisciplinario que utiliza disciplinas

relacionadas como la psicologia y la filosofia para intentar un cambio conductual,



desarrollando el potencial de las personas centrandose siempre en el futuro (Abarca,
2010). Respecto a esto, el coaching como disciplina se corresponde con el quehacer del
lider coach, es decir, el lider es la figura y el coaching la accion que lleva a cabo (Figura
1).
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Figura 1: Fundamentos del Coaching Wolk

Por lo cual, si se considera mencionar la manera en que actta un lider coach,
algunos autores, tales como Echeverria (2009) y, tomando su teoria, Wolk (2007),
hablan del modelo OSAR, siendo el primer autor su creador, en donde sus siglas
significan, en orden: Observador, Sistema, Accion y Resultados (Figura 2).

Su nombre (...) no es inocente, nos plantea el desafio de atrevernos a
ir méas lejos, de hacer despertar en nosotros la osadia como una actitud

fundamental en la vida, de manera que ella nos conduzca a estar a la
altura de nuestros suefios, ideales y aspiraciones (Echeverria, 2009, p.9)

Wolk (2007), también dice que mediante la practica del coaching el coach puede
brindarle las herramientas al empleado para que modifique el observador que es e

implemente nuevas acciones.
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Figura 2: Modelo OSAR Echeverria

Este modelo se interpreta segiin Echeverria (2009), de derecha a izquierda, es
decir, se debe comenzar por los resultados, ya que cualquier accién, decision,
interpretacion que se haga en la vida tendra sus resultados, los cuales seran objeto de
evaluacion al preguntarse si realmente se esta obteniendo lo que se desea, lo que se
espera. Esto depende de las acciones que se emprendan para lograr lo que se quiere, en
tanto, existen condicionantes de la accion humana que dependen de las predisposiciones

bioldgicas, competencias, las nuevas tecnologias, la emocionalidad y las habitualidades.

En primer lugar, las personas nacen con determinadas habilidades que le

permiten realizar o no ciertas actividades, lo que constituye la predisposicion biolégica.

En segundo lugar, la persona es competente para realizar ciertas actividades.
Estas competencias se adquieren mediante el aprendizaje por imitacion en la etapa de
socializacion y aquel que se adquiere mediante instituciones, por lo que se destaca que
las personas son aprendices durante la vida, permitiéndole modificar las acciones

cuando los resultados no son los deseados.

Los factores emocionales se relacionan con que, dependiendo de Ila
emocionalidad por la cual la persona dirija sus acciones, sus comportamientos influiran
en el potencial resultado. Esto se relaciona con que la predisposicion condiciona la

motivacion hacia el logro de determinadas metas.

Asimismo, los sujetos tienen una habitualidad, es decir, determinadas
recurrencias que también condicionan los resultados que esperan obtener o que

finalmente obtienen.



Debido a estos condicionantes es que se configura el observador que cada
persona particularmente es y que depende de su historia, experiencias, emociones,
relaciones, etc. Un cambio en el observador modifica las alternativas de accion y, por lo

tanto, los resultados que se obtienen.

Por altimo, y conteniendo tanto a los resultados, las acciones y el observador se
encuentra el sistema. Tal es entendido como los &mbitos en los que se esta o estuvo
inserto. Cada persona es quien es en su individualidad, pero eso depende de los sistemas

a los que pertenecid a lo largo de su historia de vida.

Finalmente, los factores mencionados dependeran de las interpretaciones que
cada persona haga a los resultados obtenidos mediante sus acciones, dando como
respuesta resignacion al considerar que no hay nada que puede modificar, justificar sus
resultados creyendo que eso lo lleva a dar respuesta de su insatisfaccion hacia el
resultado cuando se estd bloqueando el cambio y, por ultimo, existe el camino del

cambio, de la intencion de modificar aquello que incomoda a las personas.

El aprendizaje permite cambiar la accion ante un reconocimiento de
insatisfaccidn que no se justifica sino que se capitaliza mediante aprendizajes de primer
orden, es decir, aquel que se orienta a modificar directamente la accion que produce un
resultado desfavorable (Echeverria, 2009). Es decir, se suman herramientas para
alcanzar los resultados esperados pero no se modifica el observador (Wolk, 2007).

Por otro lado, el aprendizaje de segundo orden, ya no se orienta en cambiar la
accion debido a que se considera que no sera posible alcanzar un determinado resultado,
por lo que se cambia el observador, es decir, no sélo la manera en que se interpreta sino
tambien el sistema al que pertenece, provocando asi una intervencion mayor en el
modelo (Echeverria, 2009).

El lider coach, en este caso, podria dar lugar a nuevas distinciones que permitan
enriquecer el observador que cada uno es y ver aquello que no se podia, reduciendo la
distancia entre las acciones y la meta que la persona se planted (Crispi y Bozzo
Quintero, 2007).

El dltimo aprendizaje se denomina transformacional y es el que toca lo mas
profundo del observador, que quizas conforma la imagen que los demas tienen de las

personas por lo que la misma cree no muy posible modificar creyendo que debe



aprender a vivir con ella (Echeverria, 2009). Mediante este tipo de aprendizaje se logra
obtener nuevas respuestas que antes se encontraban inexistentes dentro de las
posibilidades (Wolk, 2007).

A este tipo de aprendizaje los antiguos griegos denominaban metanoia, lo cual
significaba una ruptura a nivel interior, en el que intervenia la emocionalidad pero
también un cambio en el observador con el que la persona habia convivido a lo largo de

su vida.

Mediante el modelo OSAR se puede formar como observador a lideres que
logran modificar los sistemas de los que forman parte. “Llamamos lideres precisamente
a quienes asumen el desafio de modificar los sistemas sociales a los que pertenecen”
(Echeverria, 2009, p. 31).

Por lo tanto, el lider coach como facilitador de aprendizaje es quien detecta los
obstaculos en el pleno desempefio de las personas para llegar a ese aprendizaje de
primer o segundo orden y también transformacional para emprender acciones que lo

lleven a alcanzar el desempefio que realmente desea obtener.

A través de su trabajo diario, el lider debe ser capaz de brindar herramientas a
los colaboradores que le permitan aprender, cambiar su observador de ser necesario
pero, ademas, generar confianza, posible de generar mediante la delegacion, el planteo
de objetivos o la evaluacién de los colaboradores.

2 Metodologia de trabajo

En el pasado, los lideres se encargaban de tomar decisiones y asignar recursos,
tomando a los recursos humanos como meros recursos de produccion, cuyo desempefio

se orientaba, como Unico fin, a la consecucidn de los objetivos organizacionales.

La diferencia fundamental que tiene con el lider actual es que, este lider, se
preocupa por el desarrollo de las personas y, por consiguiente, por crear relaciones con
ellas lo que beneficiara tanto a cada persona en particular como a la organizacion
(Abarca, 2010).



Por lo tanto, el tipo de metodologia a desempefiar por el lider actual diferira de
la utilizada en décadas anteriores. Destacando, respecto a la metodologia, aspectos tales
como: la delegacion, el planteo de los objetivos, la definicidon de tareas y la toma de

decisiones.

2.1 Delegacion y toma de decisiones

Como primer aspecto que conforma la metodologia de trabajo, se destaca la
delegacidn, considerando que mediante esta técnica uno permite empoderar a otro para
la ejecucion de una tarea en un tiempo determinado pero sin perder la responsabilidad
por ello. Por lo tanto, quien delega debe explicar qué se debe hacer, como se debe hacer,
cuando se debe hacer y realizar un seguimiento, con una consiguiente retroalimentacion
por ello (Cafieque, 2011). Por ello, constituye una herramienta fundamental para ejercer
el liderazgo y el trabajo en equipo (Bolafios, 2014).

Sin embargo, existen distintas limitaciones que poseen los lideres a la hora de
delegar y que se encuentran relacionadas con el miedo a perder autoridad, a que se
cometan errores, como también a que se realice el trabajo mejor de lo que él lo haria

(Bolarfios, 2014). Lo que genera una barrera para optimizar el trabajo.

Para eliminar dicha barrera, se debe considerar que delegar constituira no sélo
un beneficio para la persona a la que se delega, sino también para quien lleva a cabo la
accion, debido a que permitira optimizar el tiempo, dedicandole a cada tarea el esfuerzo

y el tiempo necesario y, también, aprender de la manera en que otras personas trabajan.

Existe, en tanto, el modelo de liderazgo- participacion de Vroom y Jago,
explicado por Abarca (2010), que se centra en la toma de decisiones y su conjugacién
con la delegacion, debido a que considera que el lider efectivo reconoce qué nivel de
participacion en la toma de decisiones necesitara para alcanzar con éxito los resultados

esperados.

En ese modelo, Vroom y Jago (1988), determinaron cémo funciona la
participacion en la toma de decisiones y la relacion que logran adquirir el lider junto con
el equipo de trabajo (figura 3), diferenciando distintas alternativas en la toma de

decisiones que se dividen en 5, desde la toma autocratica de decisiones a la democratica,



destacando que ninguna es por si misma eficiente, sino que cada una responde como

estrategia a una situacion determinada y del estilo de liderazgo que utilice el lider.

De este modo, los autores pudieron, a partir de una base de datos creada a partir
de numerosos lideres sometidos a una encuesta con diferentes problemas hipotéticos de
decision y delegacion, lo que permite comparar las diferencias en los lideres a través de

los afios y los paises.

Estilos de liderazgo

Decide * y
Usted toma la decision solo y la 0 |Influencia
anuncia o se la vende al grupo.

Consulta *

(Individualmente) 3
Usted presenta el problema a los
miembros del grupo en forma
individual, recoge las sugerencias y
entonces torna la decisién.

Consulta i

(Grupo)

Usted presenta el problema al grupo 3

&N una reunién, recoge las sugerencias,

y entonces toma la decision.
Facilitar +

7

Usted presenta &l problema al grupo

en una reunion. Actia de facilitador y

se asegura de que sus ideas no reciban

un peso mayor que las de los demas.
Delegar *

Usted permite que el grupo tome la 10

decision dentro de ciertos limites, El
grupo identifica, diagnestica y resuelve
el problema.

Figura 3: Modelo de liderazgo- participacién VVroom y Jago

La delegacién, por lo tanto, posee diferentes beneficios como, por ejemplo,
permitir otorgar poder, responsabilidad y libertad para ser utilizada de forma proactiva
(Bolafios, 2014). Por lo que dependerd en gran medida de la manera en que sean
planteados los objetivos de equipo y organizacionales para que quien tenga que

desempefar la tarea sepa qué debe hacer y qué se espera de él.



2.2 Planteo de objetivos

A la hora de determinar los objetivos organizacionales, también es preciso que
estos se correspondan con los objetivos personales de los colaboradores, por lo que, la
manera en que el lider confeccione los objetivos tendra un papel muy importante en la

aceptacion de ellos y en el éxito en su logro.

Es necesario, que al plantearse los objetivos, el lider sea claro respecto a
aquellos aspectos técnicos necesarios de ser cumplidos, en los que se deben acatar

reglas y otros en las que se puede ejercer consenso.

Por un lado, aquello que no se puede cambiar, se debe dejar en claro,
delimitando tiempos y acciones a llevar a cabo, pero, por otro lado, sobre aquello en lo
que puede haber lugar a consenso se deben delimitar formas, acciones a emprender por
cada persona, maneras de llegar al objetivo, es decir, un intercambio que resulte
enriquecedor para llegar a la meta de manera organizada pero, por sobre todo, dando

lugar a la opinidn de los colaboradores.

Esta metodologia de trabajo, se encuentra, en gran medida, relacionada con la
oportunidad que se le da a los colaboradores de tomar decisiones, debido a que el
planteo consensuado de objetivos depende de la confianza generada en el vinculo y que,
claramente, tiene que ver con un ida y vuelta, considerando que en el caso que al llevar
a cabo objetivos planteados se produzcan equivocaciones, ellas deben ser vistas como
una oportunidad de aprender y cambiar y no como una situacion de temor. Sélo se
puede lograr ser productivo e innovar una vez que se han probado caminos distintos y se

han cometido algunos errores (Mutis, 2012).

2.3 Definicion de tareas

Sin importar qué tipo de liderazgo se ejerza se tendera a organizar el trabajo y
las tareas a ejecutar por los colaboradores de manera en que se logre una coordinacion

en cada area de la organizacion, ya sea para beneficio de algunos o de todos.

La aclaracion es realizada para comprender que la definicion de tareas, la

descripcion de puestos y la planificacion no escapan de ningun lider, cualquiera sea su



tendencia de gestion, sino que por el contrario, constituye su estrategia de éxito y su

manera de lograr los objetivos que se ha planteado.

Un concepto que logra explicar lo que se intenta perseguir mediante la
definicion de tareas es la sinergia, debido a que se busca mediante el trabajo en equipo
lograr un resultado mayor y ain mas significativo que los logros particulares que cada
colaborador pueda lograr esforzandose de manera individual. En psicologia
organizacional dicho concepto constituye la finalidad del lider de lograr la unidad del
equipo de trabajo mediante una vision compartida, el planteo en consenso de los
objetivos y un intercambio enriquecedor y constructivo para el mejoramiento personal y

laboral de cada colaborador y, por ende, del equipo (Merlano Medrano, 2011).

Existen distintas maneras de plantear las tareas y de organizar el trabajo de
manera efectiva que van desde una descripcién de puestos estructurada hasta la
definicidn de tareas de acuerdo a la persona que ocuparé el puesto, teniendo en cuenta
sus fortalezas y debilidades y preocupandose por constituir mediante ellas una

oportunidad de crecimiento y desarrollo de potencialidades dentro de la organizacion.

Es necesario distinguir que un grupo de trabajo difiere conceptualmente de lo
que es un equipo de trabajo debido a que un grupo trabaja siguiendo determinadas
pautas y tareas y cada persona puede ser intercambiada por otra con el mismo perfil
laboral, en cambio en un equipo cada persona es fundamental y los aportes que se hagan
son complementarios (LOopez Gonzalez, 2013). Esto demuestra el porqué de la manera
en que se definan las tareas a desempefiar por una persona, aqui juega un papel muy
importante la confianza y la comunicacion del equipo lo que, como se menciono, podra

desarrollar las potencialidades de cada persona haciendo que su aporte sea Gnico.

Es fundamental comprender que la descripcion de puestos es de suma
importancia en pos de documentar y concretar por escrito qué se espera de una persona
cualitativa como cuantitativamente, pero que la nueva realidad empresarial exige
considerar a los colaboradores como actor fundamental en el éxito y progreso de la
organizacion, en tanto se identifiquen y se exploten sus cualidades y aptitudes,
entendiendo que lo que cada persona pueda aportar definird también de manera

fundamental las tareas que realizara en su puesto de trabajo.



2.4 Evaluacion a los colaboradores

Un aspecto que constituye una preocupacion dentro del area de Recursos
Humanos tiene que ver con la manera en que se evaluard a los colaboradores y como
eso impactara en ellos, debido a que muchas veces se considera que la evaluacién es

sinénimo de control y es, justamente, la imagen que se intenta evitar de representar.

La informacién recabada sirve para tener nocién acerca de la evaluacion del
desempefio y el colaborador, pero no como una técnica estructurada sino como una
forma de generar feedback entre los colaboradores y el lider, lo que forjard segun la
Asociacion de Recursos Humanos de la Argentina (2002), una clara comunicacion y
apertura entre lider y colaborador, lo que permitira que puedan compartir metas y

entender qué esta buscando cada parte.

Una de las formas méas conocidas de evaluar al personal lo constituye la
evaluacion de desempefio, técnica utilizada desde hace muchos afios como una tarea
casi innegable por parte del area de Recursos Humanos pero que ha recibido criticas en

los altimos afios en las empresas de la actualidad.

Al evaluar el desempefio del personal se realiza una apreciacién del rendimiento
y, valga la redundancia, desempefio que cada persona tiene dentro de una organizacion,
lo que constituira, segun la finalidad de la organizacion, una oportunidad de mejora, de

capacitacion, de remuneracion, de comunicacion, entre otras.

Resulta importante que el hecho de que evaluar no constituya un fantasma
dentro de la empresa, sino que sea algo cotidiano, en miras de mejorar la calidad de vida
en el trabajo de los colaboradores como de la empresa en general, ya que una empresa
gue no presta atencion a las oportunidades o situaciones de mejora dificilmente podra

lograr eficazmente los objetivos que se proponga.

Si bien es considerado una accion fundamental por parte del lider del equipo de
trabajo, la evaluacién de desempefio, tal como lo menciona Giraldo Henao (2004),
puede producir en los colaboradores una situacion de excesiva preocupacion por la
manera en que estd desempefiando el trabajo, desentendiendo el valor final al que se
enfoca, por lo que, posiblemente, esté trabajando con presion para ser evaluado de



manera positiva bloqueandose de dar su mejor esfuerzo para desarrollar las tareas de

manera comoda.

En general, se dan muchas veces errores comunes, y basados en teorias
anteriores, por parte de los evaluadores que tienen que ver, en su mayoria, por la pérdida

de objetividad a la hora de hacerlo. Algunos de los errores clasicos son:

- Efecto de acontecimientos recientes: consiste en evaluar al colaborador, positiva
0 negativamente, teniendo en cuenta acontecimientos recientes, lo que harian
perder en el evaluador la objetividad necesaria para el proceso.

- Tendencia a la medicién central: tiene que ver con evitar puntuaciones muy altas
0 bajas evaluando siempre cerca del promedio.

- Efecto halo: el evaluador califica por simpatia o antipatia al colaborador sin

considerar su desempefio.

A su vez, a la hora de realizar una evaluacién a los colaboradores el lider emite
determinados juicios respecto a su desempefio y conducta. Estos juicios poseen de
validez debido a la autoridad que se le es conferida a la persona encargada de evaluar,
pero puede carecer de fundamento si el lider no considera ciertos aspectos claves a la

hora de hacerlo.

Recapitulando, los juicios forman parte de los actos del lenguaje y dentro de ellos de
las declaraciones. Es normal confundir por parte de la persona evaluada los juicios con
afirmaciones, lo que lleva a crear una situacion de inseguridad, restringiendo las

posibilidades de accion.

Como se menciond, se requiere que a la hora de emitir juicios respecto al
desempefio de un colaborador el evaluador sea capaz de fundarlos. Para ello tendra que
llevar a cabo, segun lo expresado por Echeverria (2011, p. 119), ciertas acciones que
“conectan las tres instancias de la estructura de temporalidad: pasado, presente y
futuro”:

“1. Siempre emitimos un juicio “por o para algo”. Siempre visualizamos un futuro en
el cual nuestro juicio abrird o cerrara posibilidades.

2. Cada vez que emitimos un juicio estamos suponiendo que se coteja con un
conjunto de estandares de comportamiento para juzgar el desempefio de los
individuos, gue nos permiten evaluar la efectividad de sus acciones.



3. Cuando emitimos un juicio, generalmente lo hacemos dentro de un dominio
particular de observacion (...) lo que normalmente hacemos es dictar un veredicto
basado en ciertas observaciones. Este juicio esta limitado al dominio particular en el
cual se hicieron las observaciones.

4. Se logra fundar los juicios al proveer afirmaciones en relacion a lo que estamos
juzgando. Cuando disponemos de afirmaciones que nos permiten medir respecto de
alguin estandar en un dominio particular de observacion, podemos generar un juicio.

5. La cantidad de afirmaciones que somos capaces de proveer para fundar un juicio
no garantiza que lo consideremos bien fundado (...) Por esa razén, finalmente
recomendamos revisar los fundamentos del juicio contrario al fundar un determinado
juicio.”

Respecto a esta ultima recomendacion, se puede relacionar con lo expuesto por

Maturana (2002, p. 34):
“Para decir que algo o alguien estd equivocado, tendria que poder afirmar lo
verdadero, y para que mi afirmacion de lo verdadero fuese objetiva y, por lo tanto,

fundada en una realidad independiente de mi, tendria que poder conocer esa
realidad.”

Por lo tanto, la evaluacion de desempefio permitira, en cierta medida, que el lider
pueda formular juicios respecto a los colaboradores que se encuentren fundados, pero

sin que esto desemboque en alguno de los errores clasicos a la hora de evaluar.

Emitir un juicio compromete a quien lo hace respecto a tener la autoridad para

hacerlo y proporcionar fundamentos acerca de lo que dijo.

Mediante una evaluacion de desempefio responsable y considerando aquellos errores
y efectos en los colaboradores, se busca poder trasladar la idea del control hacia el
desarrollo y la motivacion de los mismos, lo que deberia constituir una preocupacion, o
mas bien ocupacidn por parte de los lideres de poder lograr una cultura acorde, en donde
la evaluacion sea considerada una situacién mas de apertura al didlogo, al mejoramiento

y al progreso y no al control sistematico y tradicional.

3 Gestion de las comunicaciones

La manera en la que se gestionan las comunicaciones dentro de las
organizaciones y respecto de los lideres con los colaboradores es fundamental para
alcanzar los objetivos organizacionales. Esto es debido a que como parte de la

delegacién como metodologia de trabajo de un lider, se menciond que resulta necesario



conocer qué se debe hacer, cbmo se debe realizar y cuando se espera que sean
cumplidos, y no puede ser logrado de manera efectiva si no se lleva a cabo una

comunicacion clara y fluida dentro de la organizacion.

Por consiguiente, uno de los aspectos a tener en cuenta al referirse a la
comunicacion es que se debe generar retroalimentacion, es decir, alguien emite un
mensaje y otra persona escucha y se corresponde, de alguna manera, con lo que se le
dijo.

Por lo tanto, dentro de la organizacion es importante el feedback, ya que permite
entender con claridad qué se espera de cada persona y, en consecuencia, una falla en la
comunicacion podria producir desmotivacion o insatisfaccion. (Villalpando Cabrera,
2014). Es fundamental gestionar eficazmente la comunicacion ante situaciones de
cambio en donde las personas pueden verse ante una situacion de incertidumbre
(Elving, 2005).

Un adecuado manejo de la comunicacion interna contribuye, no solo al
desarrollo de los colaboradores, sino también a ser més efectivos y exitosos como

equipo debido a la alineacion producida con la estrategia organizacional (Saenz, 2014).

Segun Abarca (2010), existen evidencias empiricas de que al consultar
colaboradores, de entre 31 habilidades evaluadas, determinaban que la comunicacion
interpersonal es de las mas importantes. Ademas, como resultado de encuestas se ha
observado, a modo de justificativo, que las personas consideran que los problemas de

comunicacion son producidos por otras personas y no por ellos.

Por ende, juega un papel fundamental en el proceso comunicativo por parte del
lider, ya sea ante situaciones de cambio, incertidumbre o para lograr la eficacia del
equipo, la confianza que este sea capaz de transmitir y que los colaboradores puedas
percibir. Los lideres deben trabajar su credibilidad para lograr un ambiente de confianza

que logre enviar un mensaje positivo y eficaz (Garay Madariaga, 2010).



3.1 La escucha

Tanto escuchar como hablar constituyen las dos realidades de la comunicacién
humana, pero comdnmente se le da mas importancia al habla por creer en su caracter
activo en comparacion a la escucha (Echeverria, 2011), aunque, en realidad, estudios
citados por Cordina Jimenez (2004), aseveran que del tiempo total que se le dedica a la
comunicacion, el mayor porcentaje se orienta a escuchar, debido a la exposicion que se
tiene a ello, por lo que la mayoria de los problemas comunicacionales se deben a no

poner en practica la escucha consciente y activa.

Echeverria habl6 del fendmeno de la escucha en varias de sus obras. En su libro
Ontologia del Lenguaje no s6lo enmarca la importancia que presenta la escucha para la
nueva era social y empresarial, sino que se centra en la escucha activa como dominio
del lenguaje e interés del management, ya que no soélo depende de oir sino de

interpretar.

El autor menciona que “Cuando escuchamos, no escuchamos solamente
palabras, escuchamos también acciones. Esto es clave para comprender el escuchar”
(Echeverria, 2011, p. 148). Por lo que al hacerlo se procesa no solo lo que el otro dice,
sino también el lenguaje corporal y emocional que expresa, lo que depende de la forma
que cada persona tiene de ver el mundo y que configura el tipo de observador que es. En

consecuencia, la escucha es percibir mas interpretar.

Echeverria (2006) en el volumen | de su libro Actos del Lenguaje, dedicado a
explicar el fendmeno de la escucha, hace hincapié en la necesidad de desechar y dar un
giro a esta expresion (escucha= percibir + interpretar) con el fundamento de que deja sin
consideracién aquellos otros aspectos que se ponen en juego a la hora de interpretar y
que tienen gue ver con que no todo lo que se oye adquiere el mismo sentido. Ademas,
como se menciono, tanto la emocionalidad como la corporalidad que la persona que
comunica muestra hacen de contexto para poder interpretar correctamente lo que esta

intentando expresar.

“La interpretacion es el corazon de la escucha” (Echeverria, 2006, p. 79), es un
proceso que encierra una alta complejidad debido a que al realizarlo se hace una
conexién historica que depende de interpretaciones realizadas en el pasado, de juicios y

prejuicios formulados, del contexto en el que se encuentra inmersa la situacion y, por lo



tanto, como se mencioné anteriormente, del tipo de observador que cada sujeto es, que

obedece a la historia de cada persona.

Por lo tanto, resulta de utilidad lo planteado por el Modelo OSAR (pag. 17),
debido a que se puede cambiar el tipo de observador que se es, reconociendo el

problema comunicacional y constituyendo un cambio profundo para resolverlo.

Echeverria (2011), plantea acciones concretas mediante las cuales se puede
reducir la brecha entre lo que se dice y lo que realmente se escucha: verificar la escucha,

compartir inquietudes e indagar.

Verificar la escucha tiene que ver con cerciorarse de haber escuchado e
interpretado lo que la persona estd intentando decir, también siendo de importancia
expresar las inquietudes que se tienen respecto al trasfondo o lugar desde el cual la
persona dice lo que dice, sin temor a indagar o preguntar con la finalidad de interpretar

correctamente el mensaje.

Covey (1998), en su obra Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva expresa
como recomendacién: “Procure comprender, y después ser comprendido”, como una
realidad empatica por parte de la escucha, debido a que dicho ejercicio es casi 0 mas

importante que hablar y permite la efectividad de la comunicacion.

Debido a lo expresado, un lider debe ser capaz de escuchar lo que los
colaboradores tienen para decir para, de esa forma, poder interpretar su mensaje y

efectivizar las conversaciones.

3.2 Las conversaciones

Segun Echeverria (2011), “cuando el hablar y el escuchar estan interactuando
juntos, estamos en presencia de una “conversacion”. Pero la eficacia en esta
conversacion depende del ambiente en el que la formemos, es decir, no se recomienda
mantener una conversacion bajo una relaciéon de temor, sino que para lograr eficacia en
ellas debemos mantener relaciones y ambientes de confianza (Pérez de Maldonado,

Bustamante Uzcategui, Maldonado Pérez, 2009).



A su vez, se menciona que una organizacion constituye una red de
conversaciones, lo que le da realmente identidad, no la suma de las personas que la
constituyen. Debido a esto, ante cualquier situacién o problema que enfrente la empresa
se observa la estructura empresarial. Es asi que se espera que los lideres en las empresas
deben comprender de qué manera se dan las conversaciones dentro de la organizacion y
generar espacios que permitan concretarlas (Echeverria, 2011). Asimismo, se considera
a las conversaciones en el marco de las organizaciones como lo que permite pasar de
una estructura competitiva a una colaborativa (Perlo citado en Pérez de Maldonado,

Bustamante Uzcategui, Maldonado Pérez, 2009)

La idea mencionada acompaiia lo dicho por Cisterna (2014) en su nota “El
management como fendmeno organizacional”, ya que sugiere que:
Los lideres y sus equipos operen sobre el convencimiento de que trabajar es

conversar y que una empresa enferma, es una empresa que tiene bajos
estandares de calidad en sus conversaciones.

En concordancia, cualquier problema por el que esté atravesando una
organizacion es posible de ser considerado mediante la observacion de su estructura
conversacional, lo que, sin lugar a dudas, puede determinar el éxito o fracaso

empresarial (Férnandez, 2012).

Echeverria (2011), en su obra “Ontologia del lenguaje” presenta un capitulo en
el que se habla del “Poder de las conversaciones”, explicando que la mayoria de las
veces son los quiebres los que Ilaman a la accion y, por lo tanto, existen diferentes tipos
de conversaciones que surgen para responder a esos quiebres y que surgen dentro de las
organizaciones, cuya responsabilidad de distinguir y desarrollar es funcion del lider:

1. La conversacion de juicios personales: relacionada con la reaccion que se
desencadena a partir de los quiebres, es decir, interrupciones en el fluir de la
vida, y que se corresponden con juicios personales en busqueda de comprender
lo sucedido. Si bien se intenta entender la razon de lo sucedido, la persona ain
no se hace cargo de lo acaecido. En tanto, Fernandez (2012), explica que esta
forma de reaccién no nos mueve del quiebre, sino que nos mantiene en él.

2. La conversacion para la coordinacion de acciones: a diferencia de la respuesta

anterior, aqui la persona decide hacerse cargo de lo sucedido, intenta modificar



el futuro a partir de distintos actos linguisticos, tales como peticiones, ofertas,
declaraciones y promesas.

3. La conversacién para posibles acciones: aqui la respuesta ya no se refiere a
conocer por qué ocurrio una determinada situacion, sino a qué hacer. Por lo que
se despliegan nuevas posibilidades de accion para responder a los quiebres.

4. La conversacion para posibles conversaciones: esta respuesta se da cuando se
poseen juicios sobre una determinada persona que no permiten generar una
conversacion con ella, por lo que se aconseja comenzar una conversacion
planteandole el quiebre y los juicios que se sostienen.

Aqui juega un papel muy importante la emocionalidad con la que se lleve a

cabo la conversacion.

Maturana (2002, p. 11), presta suma atencion al fenémeno del lenguaje como
construccion social mencionando su existencia a partir de “coordinacion de acciones
consensuales”, ya que lo que se dice y como se lo dice no es mas que el reflejo de la
configuracion cultural de esto.

A su vez, se relaciona con la configuracion de la idea del amor como la
construccion de un legitimo otro en la convivencia a lo que Maturana (2002, p. 13)
declara que “No es la razén lo que nos lleva a la accion sino la emocion”, explicando
que esto es capaz de observarse en una persona que se declara a si misma como
racional y no emocional, en esta confirmacion se puede expresar el trasfondo
emocional que tiene lo que se comunica y que depende de la construccion social del

lenguaje.

3.3 Las emociones

“Desde el punto de vista biolégico lo que connotamos cuando hablamos de
emociones son disposiciones corporales dinamicas que definen los distintos
dominios de acciéon en que nos movemos. Cuando uno cambia de emocion,
cambia de dominio de accién” (Maturana, 2002, p. 8).

Hoy en dia y a partir de las nuevas formas de hacer empresa se ha comenzado a
dar méas importancia a las emociones como eje de la realidad organizacional, dando
lugar a conceptos tales como el de inteligencia emocional como el proceso mediante el

cual una persona aprende a valorarse. La eficacia con que actuen los lideres también va



a depender de la manera en que manejen las emociones propias y las de sus
colaboradores, debido a que la emocionalidad con la que transmiten los mensajes, ya
sea positiva 0 negativa, sin lugar a dudas trasciende, llegando a sus colaboradores. Por
lo que el clima emocional que se genere estard constituido por las actuaciones

particulares que el lider tenga (Garay Madariaga, 2010).

Dentro de lo expuesto por Goleman (1996) en su obra Inteligencia Emocional,
existen diferentes competencias. La primera, se relaciona con la conciencia emocional
de uno mismo, que significa reconocer las emociones propias, positivas o negativas, y el
impacto que ellas tendran en la relacion con los demas. De ello se desprende que el
control de las emociones se relacione con la gestion de las emociones producidas y,
asimismo, la consideracién del impacto que ellas tienen en los demas, comprendiendo
que el manejo adecuado de las emociones conduce a la generacion eficaz de las

comunicaciones.

Asimismo, se desarrolla la conciencia social, la cual considera la empatia,
mediante la cual, justamente, se tiene conciencia de las emociones de los demas.
Llegando, de esta manera, a la gestion o control de las relaciones, lo que permite
reconocer el impacto de los mensajes enviados para lograr una comunicacion eficaz,

positiva y un mensaje motivador.

El lider actual puede hacer uso de la inteligencia emocional para conocerse a si
mismo Yy, a partir del autoconocimiento, poder gestionar relaciones con sus

colaboradores fundada en emociones positivas y mensajes motivadores para ellos.

Maturana (2002) expresa que la cultura moderna perdi6 el valor a las emociones
sin tener conciencia del entrelazamiento existente entre razén y emocion y que

configuran todo sistema social, en tanto tienen un trasfondo emocional.

El lider con habilidades sociales puede lograr ser efectivo a partir de la
consideracién de las necesidades, del reconocimiento de las habilidades y los objetivos
personales que atafien a cada colaborador en particular, mediante el uso de la escucha
activa y su papel como guia y acompariante, como también la oportunidad que les de
para capacitarse, aprender y ser autbnomos en su trabajo (Abarca, 2010).

En comparacion del quehacer del lider tradicional con el coach, se puede utilizar

como base para comprender la emocionalidad de base por él utilizada, lo mencionado



por Maturana (2002), en el prologo que escribid para el libro ElI Céliz y la Espada:
nuestra historia, nuestro futuro:
“La agresion, el odio, la confrontacién y la competencia también se dan en el
ambito humano, pero no pueden haber dado origen a lo humano porque son

emociones que separan y no dejan espacio de coexistencia para que surjan las
coordinaciones de coordinaciones de acciones que constituyen al lenguaje.”

Es aqui donde queda en evidencia ese entrelazamiento existente entre la
emocion y el lenguaje, lo que configura la cultura y la convivencia en si a partir de la

coordinacion consensual de acciones.

3.4 El uso de redes sociales en el entorno empresarial

Como aspecto significativo a considerar se encuentra el uso de redes sociales en
el entorno empresarial, y quizas dicha apreciacion tenga que ver con la importancia que
se le da a la comunicacion virtual para crear lazos de confianza y sentir cercania con

otras personas.

Por lo cual empresas mundialmente reconocidas tal como Manpower (2009)
reconocen, mediante diferentes estudios, a las redes sociales un aspecto fundamental a
considerar por el area de Recursos Humanos, aspecto que no es tenido en cuenta por las
organizaciones debido a que un estudio realizado por Manpower Professional a
alrededor de 34.400 empresas de todo el mundo concluy6 con que so6lo el 20% de ellas
cuenta con una politica sobre el uso de redes sociales, afirmando el 63% de ellas que su
politica es beneficiosa en cuanto a evitar una pérdida de productividad debido a un uso
irresponsable de las redes de uso masivo.

La consultora considera de gran importancia que la organizacion considere qué
red social se utilizard y el uso concreto que se le dara debido a que ello deberé constituir
un esfuerzo por parte de las empresas de adaptar tanto su cultura como su metodologia

de trabajo para aprovechar el potencial de los social media.

Un aspecto que se destaca como fundamental es que las redes sociales colaboran
a alinear y comprometer a los empleados, debido a que mediante las redes sociales se
puede lograr una conexion con la misién y vision organizacional, como también lograr

un mejoramiento bidireccional de la comunicacion lider- colaborador, lo que serd



valorado por la millennial generation debido a que es esa la manera en que se

mantienen comunicados con sus amigos con quienes los une un lazo de confianza.

Un punto de interés que propone Manpower en su estudio lo constituye el hecho
de permitir que los colaboradores desarrollen y hagan cumplir las politicas mediante las
cuales se rijan las redes sociales y su uso, lo que generard confianza debido a que se
considera la opinion y su compromiso como aspectos de gran importancia para la

estabilidad empresarial.

Es importante que los lideres 2.0 hagan uso responsable de las redes sociales en
pos de acercarse a sus colaboradores lo que les permitira, de forma bidireccional, crear
relaciones de confianza que aporten no sélo a la comunicacion sino también a la
motivacion de los colaboradores y a el mejoramiento de la autoestima de ellos, lo que
Ilevara a una mayor confianza en ellos mismos para el logro de los objetivos y respecto

a su capacidad de innovar.

4 La motivacion

Segun Abarca (2010), “La motivacion es un concepto que utilizamos para
describir las fuerzas que acttan sobre una persona y que inician o dirigen su conducta”.
Se ha investigado mucho acerca de la motivacion y se han expuesto teorias que intentan
explicarla, pero hay algo que tienen en comun y es que la motivacion no es posible de
ser observada y tampoco medida de manera directa, por lo que representan hipdtesis que

intentan explicar qué mueve a una persona en su comportamiento.

Es por ello que se considera que la motivacion mueve a las personas hacia la
consecucion de los objetivos, tanto personales como organizacionales. Pero existen
obstaculos que, a veces, dificultan el impulso de lograr lo propuesto y, también,
producen que ante un sentimiento de fracaso no permita seguir adelante (Goleman,
2012).

Abarca (2010), presenta distintas consideraciones de la motivacién humana,
diferenciando la motivacién intrinseca, extrinseca y trascendental, indicando que estos
tipos se encuentran presentes en distinta medida en cada persona en particular que

compone la organizacion.



La motivacion extrinseca, representa cualquier tipo de motivo otorgado y
atribuible a una persona externa, es decir, que quien realiza la accién no se proporciona
a si misma el motivo. Cuando una persona no se siente integrada o comprometida con
su trabajo ocurre que soOlo aspectos materiales y externos a su persona logran
motivarlos. Respecto a esto Pérez Lopez (1993), determina que

El dinero no es un motivador universal (...) hay que tener mucho cuidado con

este aspecto porque el intento de convencer a las personas para que sacrifiquen

otro interés por el dinero, ademas de resultar muy caro, puede ir en contra de los
intereses de la empresa.

Por otro lado, la motivacion intrinseca, considera el mensaje escondido detras
de una retribucion material, es decir, un aumento en la remuneracion constituye para el
colaborador un mensaje que representa que su labor esta bien hecha, que ha alcanzado
el objetivo con éxito. Por lo que es necesario que una compensacion material responda
a un avance, aprendizaje del colaborador y no so6lo a la realizacion de las tareas y

responsabilidades de su puesto.

La motivaciéon trascendente, por ultimo, constituye la mas complicada de
visualizar debido a que tiene que ver con los resultados que una accion provoca en otra
persona. Un ejemplo sencillo de esto seria observar la equidad con respecto al resto de

los compafieros en la retribucion obtenida.

Este tipo de motivacion podria representarse como complemento de otro tipo de
motivacion, debido a que cuando una persona siente que se valora su trabajo y su

avance, tendrd mas predisposicion a ser generoso con la organizacion.

Por otro lado, es posible relacionar otros conceptos que se desprenden del de

motivacion, como por ejemplo la satisfaccion en el trabajo y el estrés.

En primer lugar, la satisfaccion laboral, definida por Hannoun (2011), como la
actitud general de la persona hacia su trabajo, en donde conviven no sélo personas, sino
aspectos tales como normas, reglas y las condiciones de trabajo. Es posible comparar su
significado respecto a que la motivacion constituye el impulso o fuerza que se ejerce
para lograr la satisfaccion, debido a que esta Gltima constituye el sentimiento hacia un

logro o algo concreto.



Dentro de los aspectos del puesto que influyen en esa actitud de los

colaboradores respecto de las condiciones del puesto, segin Hannoun (2011), entonces,

son:

“- Retribucion

- condiciones de trabajo

- supervision

- comparieros

- contenido del puesto

- seguridad en el empleo

- oportunidades de progreso.”

Para explicar la satisfaccion en el trabajo existen tres enfoques:

1)

2)

3)

Basado en el modelo de las Expectativas de Victor Vroom, que considera
que las personas toman decisiones a partir de los que creen que recibiran
como recompensa por ello, por lo que su satisfaccion dependera de las
diferencias que experimenten entre lo que cree que debe realizar en el
trabajo y lo que realmente obtiene como gratificacion.

La Teoria de la Equidad de Stacey Adams plantea que la satisfaccion en
el trabajo depende de la comparacion entre lo que el colaborador aporta y
lo que obtiene por ello. Si percibe inequidad en esa comparacion tendera
a cambiar aquello a lo que tiene acceso, es decir, el desempefio, al punto
tal de sentirse desvinculado psicolégicamente de la organizacion.

El enfoque plasmado en la Teoria Bifactorial de Herzberg determina que
la motivacion de las personas depende de dos tipos de factores:
higiénicos o extrinsecos (salario, condiciones ambientales, mecanismos
de supervision, etc.) y motivacionales o intrinsecos (reconocimiento,

sentimiento de logro, autonomia, posibilidad de crecimiento).

Por otro lado, el estrés laboral es un concepto que se relaciona directamente con

el de motivacion debido a que una persona que no reconoce buenas condiciones



laborales, retribuciones por su labor, satisfaccion al realizar su trabajo tendra mayor

predisposicion a padecer de estrés.

Respecto a esta tematica, Goleman (2012), destaca los estudios de Davidson,
quien asevera que las personas cuyo ajuste emocional se presenta en el lado izquierdo
del cerebro tienden a tener emociones positivas, pero como contracara pueden
experimentar ira cuando no logran los objetivos propuestos, y si el ajuste emocional se
inclina hacia la derecha tiende a representar a personas que abandonan facilmente los

objetivos ante un fracaso y no corren riesgos, por lo que experimentan baja motivacion.

Este estudio del cerebro, se corresponde, en gran medida, con el estrés y su
efecto en el rendimiento, representado en la ley de Yerkes- Dodson, quienes indican que
ante el aburrimiento y la desvinculacion se activan una cantidad de hormonas de estrés
pequefia que provoca una reduccién en el rendimiento. Si por el contrario, el
colaborador se siente motivado, se experimenta un “estrés bueno” o eustrés, que permite
al sujeto alcanzar un nivel optimo de rendimiento y bienestar. A diferencia de la
sensacion producida por excesivos problemas u obstaculos, que llevan al agotamiento y,

en tanto, reducen el rendimiento.

Respecto a lo expuesto, los enfoques estudiados acerca de la motivacion
cambiaron a lo largo del tiempo, junto con las modificaciones que experimento la
organizacién en cuanto a estructura (plana, sin jerarquias marcadas), por lo que se cree
que la responsabilidad de los colaboradores hacia su trabajo se representa por la pasién
y el compromiso que le ponen. Requieren sentir autonomia, lo que requiere compromiso

e iniciativa.

Resulta interesante relacionar la motivacién laboral con el modelo de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard, debido a que en su planteamiento consideraron que
la mejor manera de ejercer un liderazgo eficaz consiste en una flexibilidad y adaptacion
por parte del lider, sin considerar que existe un tipo de liderazgo que sea el mejor sino
que debe generar un equilibrio entre el rendimiento de su equipo de trabajo y su papel

en el desemperio.

Para ello, plantean dos ilustraciones que grafican los fundamentos de su modelo:
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Figura 5: Estilos de liderazgo Hersey y Blanchard

Segun este modelo, se requiere identificar las tareas a realizar, las habilidades y
conocimientos necesarios para hacerlo, el nivel de competencia de cada integrante del
equipo asi como su nivel de madurez para tomar la decision del estilo de liderazgo que
se ajusta a la situacion de cada persona en particular como también del equipo.

La primera figura (Figura 4), demuestra las distintas combinaciones posibles de
colaboradores y que dependen de la valoracion realizada respecto a las habilidades
demostradas y la motivacion que presenta. Siendo la combinacién M1 aquella en que el
individuo no posee los conocimientos para realizar la actividad encomendada pero a su

vez no tiene motivacion para hacer su trabajo.



La combinacion M2, en cambio, presenta como situacion que el colaborador no
tiene un conocimiento bajo de las habilidades pero su motivacion es alta, es decir, tiene
interés en aprender a realizar aquello que se le ha solicitado, a diferencia de tipo de
condiciébn M3 en la que el individuo presenta los conocimientos y habilidades
necesarios pero su nivel motivacional es bajo a consecuencia de problemas relacionales
en el equipo de trabajo, incluyendo el lider, o personal que inhiben el estimulo de querer

aprender y asumir responsabilidades.

Por ultimo, la combinacion M4 se corresponde con la situacion dptima esperable
de un colaborador en la que no sélo posee los conocimientos que lo llevaran a realizar

de manera efectiva su actividad, sino que el nivel de motivacion también es alto.

Una vez determinado el nivel de madurez de los colaboradores a partir de los
conocimientos y habilidades que poseen para realizar su trabajo y el nivel de motivacion
en el mismo, se debe considerar qué tarea emprendera el lider en miras de resolver
aquella falencia que se presenta en el trabajador para poder convertirla en una

oportunidad.

La tarea a realizar, como se puede ver en el grafico 5, podré ser una Conducta de
Tarea, en la que se presentan caracteristicas similares a las de un lider tradicional en la
que se fijan objetivos y se determinan tiempos para ello, se organiza el trabajo y se
ejerce control del mismo. Por otro lado, se puede desarrollar una Conducta de Relacion,
en la que se consideran cualidades acordes al lider coach tales como la escucha activa,

delegacion, feedback y fundamentalmente el apoyo a los colaboradores.

Cada una de las situaciones presentadas en el grafico 2 se corresponden con el

nivel de madurez del colaborador, sintetizadas en el siguiente cuadro:

Nivel de madurez del Caracteristica del Estilo de liderazgo Caracteristica del estilo
colaborador nivel de madurez adoptado
M1 No saben y no El Ordena: control y
quieren supervision estricta
M2 Quieren pero no E2 Persuade: se intenta
saben transmitir la vision,
ensefia, dirige y apoya
M3 Saben pero no E3 Participa: comunicacion
quieren activa, alienta y
comparte decisiones
M4 Saben y quieren E4 Delega: Observa, valora
conocimientos y
habilidades y demuestra




| | | confianza

Tabla 3: Combinacion de nivel de madurez y estilos de liderazgo Hersey y Blanchard. Elaboracion

propia.

En sintesis, el modelo de Liderazgo Situacional presentado por Paul Hersey y
Ken Blanchard intenta explicar cuan importante resulta para el lider reconocer el nivel
de madurez de los colaboradores, tanto respecto a los conocimientos acerca de la
actividad que realizan y la motivacidn gue tiene para hacerlo, para guiar efectivamente a
los mismos en el trabajo y en la vida personal. No obstante, se reconoce que el modelo
data de mediados de la década del 70 por lo que requiere de cierta consideracion por
parte del lider respecto a todos los avances en materia de liderazgo, aunque el modelo
resulta de utilidad y es posible de compararse con los estilos de liderazgo investigados

(tradicional y coach).

El papel del lider no debe ser estatico porque incluso ni los colaboradores, la
empresa o el entorno en el que opera lo es, lo mismo sucede con la motivacién humana.
Cada persona es distinta por lo que la motivacion debe ser vista como un aspecto

particular mas que general si lo que se quiere es alcanzar su efectividad.

La motivacion laboral se considera actualmente una ventaja competitiva dentro
de las grandes corporaciones, situacion que comenz0 a ser de gran interés dentro de las

Pymes.

Para ello, es (til reconocer qué motiva a cada persona con la finalidad de hacerlo

de manera efectiva.

Se considera un aspecto resonante en la actualidad la retencion del talento, por lo
que existen aspectos que se tienen en cuenta para ese fin, como por ejemplo, el disefio
de culturas en las que las personas se sientan motivadas no s6lo por aspectos extrinsecos
sino por la satisfaccion de realizar tareas interesantes y generadoras de valor, el trato
hacia los colaboradores con el mismo interés que hacia los clientes y, por sobre todo,

generar confianza en los empleados (Abarca, 2010).



5 La confianza

Actualmente, el término confianza resulta conocido por la mayoria de los lideres
de cualquier tipo de empresa debido a su eficacia, que en la bibliografia e

investigaciones, es posible comprobar.

Bastos aspectos ya mencionados, colaboran en el logro de la confianza dentro de
la organizacion, configurando un término que convoca a considerar la realidad
empresarial de la actualidad y un gran desafio para los lideres modernos, debido a que
resulta critico el nivel de confianza dentro de las organizaciones para poder lograr los

objetivos, pero también para retener a trabajadores valiosos (Omar, 2010).

Este concepto es definido “en términos de la relacion que se establece entre dos
personas y de la vulnerabilidad que una de ellas presenta ante las acciones de la otra”
(Mutis, 2012), aungue no resulta del todo asociado con lo que se entiende por confianza
empresarial, si hablamos de ella como una consecuencia del empoderamiento que se le
da a una persona, la delegacion de responsabilidades, la sinceridad y el feedback que se
maneja en la comunicacion y la evaluacion, las emociones consideradas en las

conversaciones y en la motivacion.

Para que exista confianza deben estar presentes tres elementos que se entrelazan
y corresponden a los dominios de los que disponen las personas al ejecutar las acciones
del lenguaje: sinceridad, competencia y responsabilidad, por lo que su capacidad de
accion frente a ellas conlleva a la efectividad de las conversaciones y, por lo tanto, a la

generacion de confianza hacia ellas.

Echeverria (2009), plantea que al conversar con alguien se efectGan dos
conversaciones; la que se tiene con el otro y configura la conversacién publica, y la que

se tiene con uno mismo y corresponde a la conversacion privada.

Dicho esto, un aspecto a considerar es que las personas tienen derecho a
mantener conversaciones en su privacidad pero, muchas veces, una falta de congruencia
entre lo que piensa y lo que dice efectivamente podra dafiar la confianza que se tiene

sobre ella.

La sinceridad en las conversaciones no tiene que ver con la capacidad de accion

relacionada con el dominio de competencia sino con la ética a la que la sinceridad



corresponde, ya que la competencia tiene que ver con la “capacidad de accién eficaz

que exhiba una persona” (Echeverria, 2009, p.121).

Si un sujeto demuestra incompetencia en un cierto dominio de accion es

probable que no obtenga la confianza para adquirir credibilidad por parte de los demas.

Lo mismo sucede en el interior de las organizaciones, debido a que el nivel de
competencia que un lider pueda demostrar a los colaboradores tendra relacion directa
con la confianza que ellos tengan respecto a €l, afectara la autoridad y, por lo tanto, la

credibilidad respecto a los actos del lenguaje que el lider ejecute.

Depende, asimismo, de la responsabilidad que la persona adquiera en el
momento de ejecutar conversaciones. Tal es el caso de las promesas que haga, ya que
puede ser competente para hacer lo que promete, ser sincero en el momento de hacerlo
pero irresponsable en el cumplimiento, lo que generara un aumento en el nivel de

desconfianza que las personas tengan hacia él.

Por lo tanto, la confianza, correspondiente a cualquier &mbito y sistema, depende
de los tres dominios por igual, ya que tener conocimientos respecto a lo que una persona
se compromete estara sujeto a su nivel de congruencia respecto a lo que piensa y lo que
dice efectivamente afectado directamente por el grado de responsabilidad que adquiera

y que sea capaz de manifestar.

Por otro lado, en el caso de la relacion confianza- escucha también se produce
algo similar, si una persona no escucha a otra afectara el nivel de confianza que esta
Gltima tenga sobre esa persona, ademas de que si esa persona no se preocupa por saber
si ha interpretado bien lo que alguien tiene para decirle, seguramente se perdera
confianza en ella. Por lo que, es necesario, que cuando se produce una conversacion una
persona escuche, comprenda lo que escucha y se preocupe por ser efectivo al hacerlo, lo
que hara que aumente la confianza que se tenga en ella (Echeverria, 2009).

Stephen Covey hijo (2011), en una entrevista, determina aquellos aspectos que

conforman a las organizaciones con alto nivel de confianza y alto desempefio:

e Lainformacion es compartida abiertamente
e Loserrores son tolerados y alentados como una forma de aprendizaje

e Lacultura es innovadora y creativa



e Las personas son leales a aquellos que no estan presentes

e Las personas hablan sin rodeos y confrontan temas reales

e Hay verdadera comunicacion y verdadera colaboracién

e Las personas comparten generosamente el crédito y celebran
abiertamente los éxitos de cada uno

e Hay pocas “reuniones después de las reuniones”

e Latransparencia es un valor que se practica

e Las personas son sinceras y auténticas

e Existe un alto nivel de rendicion de cuentas y responsabilidad

e Hay una vitalidad y energia palpables- las personas pueden sentir un

impetu positivo

Un desafio importante para las empresas en el siglo XXI es lograr que las
personas sean productivas e innovadoras, debido a que eso les proporciona una ventaja
competitiva, pero se solicita considerar que dicho requerimiento depende del nivel de
confianza que puedan obtener por parte de los colaboradores, posible de lograr mediante
la adquisicion de nuevas responsabilidades y la inteligencia colectiva, que sin lugar a
dudas, logrard que los trabajadores sean capaces de tomar decisiones de manera
autonoma, de enfrentar cambios sin resistirse a ello, asumiendo nuevas
responsabilidades (Mutis, 2012).

Por lo tanto, se considera a la confianza como una fuerte herramienta que
impulsa a la accion, distinguiendo dos modalidades de accion, una es la conservacion y
otra la transformacion, entendiendo que cuando existe falta de confianza, tendemos a
conservar, aumentar esa seguridad, pero la confianza, por otro lado aumenta a las

acciones de innovacion , invencion y creatividad (Echeverria, 2009).

Respecto a los lideres tradicionales se considera que ellos mantenian una gestion
basada en el control y, en tanto, la falta de confianza hacia los colaboradores, a los
cuales se creia incapaces de lograr un buen desempefio y alcanzar objetivos desafiantes,
por lo que el control ejercido era una respuesta logica necesaria, considerado, ademas,
como un método sumamente costoso, existiendo estudios que avalan dicha afirmacion
explicando que entre el 20 y 30% de los costos de una empresa estan relacionados con

el control, aunque en la mayoria de los casos sea ejercido directamente por los jefes,



quienes hacen uso de un recurso aun mas valioso que el dinero dentro de la

organizacion, el tiempo (Mutis, 2012).

En contraposicion, Covey (2011), determind que un lider tiene como principal
trabajo el de inspirar confianza, considerando que actualmente se vive en un “mundo de
desconfianza”, por lo que generarla es una ventaja para los lideres y organizaciones hoy
en dia. Por lo que es necesario que la confianza no se subestime o se de por sentado la
existencia de ella, debido a los altos costos que genera su falta, haciendo mas dificil

lograr la eficacia en las tareas.

Un experto en liderazgo, Ignacio Martin, explic6 que la realidad empresarial
depende de la confianza, pero no basada en una relacién de muchos con unos pocos,
sino en la reciproca, de igual a igual, de confiar todos en que todos pueden lograr
resultados exitosos. Por ejemplo, Toyota tiene una politica mediante la cual cualquier
operario, sea del nivel que sea puede detener la cadena de montaje cuando considera
que existe una razon logica y considerablemente importante o riesgosa por la que
hacerlo, pudiendo lograr con ello que los colaboradores no tomen como determinante su

nivel jerarquico, sino que se confia en él y en sus decisiones (Mutis, 2012).

Un estudio realizado por la consultora Great Place to Work (2014), determind
que paises como Chile, Argentina y Paraguay lograron un incremento en los niveles de
confianza de los colaboradores. A su vez, un punto fundamental comprobado por la
consultora fue que aquellas empresas que tomaron conciencia acerca de la importancia
de prestar atencion y aumentar el nivel de confianza de sus colaboradores pudieron
aumentar su rentabilidad, lo que fue consecuencia segun Great Place to Work Chile, de
un cambio de mentalidad de los lideres quienes comprendieron que el punto

fundamental para lograr un cambio es la gente.

Echeverria (2009), considera de importancia que para crear relaciones de
confianza se tengan en cuenta dos aspectos, la revision de la estructura y la cultura de la
organizacion, ya que muchas veces son las empresas las que generan acciones que no
promueven la confianza sino relaciones de competencia y antagonismo entre las
personas, lo que produce que no haya coordinacion en el logro de las metas que la
organizacion plantea y el desempefio de los miembros de la organizacion, debido a que
las competencias que posean incidira en el nivel de confianza que logren ganarse, tal es

el caso de las competencias conversacionales.
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Capitulo 3
MARCO METODOLOGICO



La planificacion de la investigacion debe realizarse de manera detallada y
siguiendo las pautas de los objetivos de indagacion, y para esto a continuacion se
expresaran los diferentes elementos constitutivos del proceso, describiendo el tipo de

estudio, su metodologia y los participantes que se evaluaran

El tipo de estudio serd de caracter exploratorio con el fin de abordar una
temética pensando en la profundidad del andlisis del contenido para luego interpretarlo

y dar respuesta a la pregunta inicial que da comienzo a la reflexion de este trabajo.

Ficha técnica

Tipo de investigacion | Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Técnica Entrevista

Instrumento Guia de pautas

Poblacion Lideres de Pymes de la ciudad de Cordoba
Muestra 13 lideres de Pymes de la ciudad de Cordoba
Criterio muestral No probabilistico- intencional

Tipo de investigacion | Descriptiva

Metodologia Cuantitativa

Técnica Encuesta

Instrumento Cuestionario

Poblacion Colaboradores de Pymes de la ciudad de Cdrdoba
Muestra 39 colaboradores de Pymes de la ciudad de Cordoba
Criterio muestral No probabilistico- intencional

Fundamentacion de las elecciones

Para responder a los objetivos y problemaética propuesta se llevara a cabo una
investigacion de doble trayectoria. Por un lado, se procedera a realizar una investigacion
de tipo exploratoria, usando para ello una guia de pautas que permitira manipular todas
las variables utilizadas y los indicadores que resulten de importancia para completar la

informacion y dar respuesta a los objetivos propuestos.




La técnica a utilizar, por lo tanto, sera la entrevista debido a que permitira tener
contacto cara a cara con los protagonistas del tema de investigacion, los lideres,
dandoles la oportunidad de explayarse en las respuestas, sin limitarlos a responder de

manera predeterminada.

Otro aspecto fundamental es que este tipo de contacto dara lugar a observar los
gestos y movimientos del lider e indagar sobre aquellos aspectos que, durante la

entrevista, resulte necesario profundizar.

Por otro lado, se realizard para completar la informacion obtenida en la
entrevista, un tipo de estudio descriptivo, es decir, de tipo cuantitativo debido a que, en
este caso, se recolectardn datos para medir numérica y estadisticamente las variables

estudiadas y, de esta manera, poder comparar los datos obtenidos.

La técnica a utilizar serd la encuesta, respecto de la cual Grasso (2006, p. 13)
opina que

Hace posible el registro detallado de los datos, el estudiar una

poblacion a través de muestras con garantias de representatividad, la

generalizacion de las conclusiones con conocimiento de los margenes

de error y el control de algunos factores que inciden sobre el
fendmeno a estudiar.

La ventaja mas importante a destacar, en el caso del cuestionario, es su caracter
anonimo, ya que permitira obtener respuestas con soltura, sin exponerse al miedo que
puede producir el responder ante un entrevistador y respecto a aspectos directos de su

trabajo.

La poblacion elegida en ambos casos incluira a las Pymes de la ciudad de
Cordoba, debido a que existen un gran nimero de este tipo de empresas en la ciudad y
que han ganado reconocimiento en la sociedad debido a su capacidad, en los ultimos 50
afios, de desplegar todas las técnicas y flexibilidad para superar las turbulencias que el

contexto y la historia argentina ha sufrido (Detarsio, North y Ormaetxea, 2013).

La diferencia fundamental entre ambas poblaciones es que, por un lado, en el
caso de la entrevista, se seleccioné como poblacidn los lideres de las Pymes de la ciudad
de Cdrdoba, escogiendo como muestra, en este caso, 13 lideres, lo que permitira realizar

conclusiones representativas de la realidad actual de los lideres de este tipo de empresas.



Por otro lado, para llevar a cabo las encuestas, se eligi6 como poblacion a los
colaboradores de las Pymes de la ciudad de Cordoba, debido a que permitiran completar
y constatar aquella informacién en la que sea necesario profundizar luego de realizadas

las entrevistas.

La muestra en este caso, seran 39 colaboradores de las Pymes de la ciudad de
Cordoba, un nimero que resulta representativo en relacion a la cantidad de lideres
elegidos para trabajar con el otro instrumento seleccionado y mencionado

anteriormente.

Por ultimo, el criterio muestral es no probabilistico ya que la seleccion de la
muestra no depende de la probabilidad sino de causas de la investigacidn y propias del
investigador, es decir, que depende de un proceso de toma de decisiones del mismo
(Sampieri, 2010), y es intencional debido a que la eleccion de empresa a trabajar y el
namero de personas elegidas para ello depende de una estrategia de investigacion y de

la riqueza que tendra la informacién que se pueda obtener.
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Guia de Pautas

AREA 1: CONTEXTUALIZACION INICIAL

1.1 Descripcidn de la empresa y del puesto de trabajo.
1.2 Responsabilidades del puesto.

1.3 Desafios como jefe y lider de equipos

AREA 2: METODOLOGIA DE TRABAJO

2.1 Consideraciones acerca del tipo de trabajo preponderante (manual o de

conocimiento) dentro de la empresa.

2.2 Metodologia mediante la que se lleva a cabo la delegacion. Utilizacion de monitoreo

y retroalimentacion con respecto a seguimiento y resultados de la delegacion.
2.2.1 Administracion de tareas por el equipo de trabajo.

2.3 Modalidad mediante la cual se plantean los objetivos. Caracteristicas de la

construccion (consenso, codefinicion).

2.4 Consideraciones para la definicién de tareas (acordes al puesto, personalidad o

profesion).

2.5 Modalidad mediante la cual se evalta a los colaboradores. Instrumento utilizado en

dicho proceso. Existencia de retroalimentacion.

2.6 Descripcion de la actividad clave a desarrollar por el lider.

2.6.1 Descripcion del perfil del colaborador que tiene a cargo.

AREA 3: COMUNICACION ORGANIZACIONAL

3.1 Metodologia de gestion de la comunicacion (formal o informal).

3.2 Descripcion de la generacion de espacios para el intercambio discursivo.

3.3 Formas de acercamiento a los colaboradores. Aspectos a tener en cuenta durante el
proceso (emociones, puntos de vista).



AREA 4: MOTIVACION

4.1 Administracion de los momentos de trabajo de los colaboradores: evaluacion del
estado emocional y animico del trabajador.

4.2 Tipologia de motivacion utilizada en la empresa (intrinseca o extrinseca).
4.2.1 Estimulos utilizados o actividades realizadas para incentivar al colaborador.
4.3 Consideraciones acerca de la posicién del lider frente a la motivacion.

AREA 5: CONFIANZA

5.1 Descripcion de acciones para generar confianza.

5.2 Aspectos importantes para el desarrollo del trabajo en equipo.

5.2.1 Caracteristicas del equipo de trabajo que el lider gestiona.

5.3 Beneficios otorgados al colaborador por parte de un lider



Cuestionario

La siguiente encuesta procura obtener informacion respecto a variables
vinculadas con el liderazgo. Agradezco su espontaneidad en las respuestas, las cuales
seran mantenidas en caracter anénimo. Marque con un circulo la respuesta que lo

represente.

1- ¢Podrias indicar como es la metodologia utilizada para la definicién de los objetivos
en la organizacion?

a) Se definen entre todas las areas
b) Lo define la direccién
¢) No participé nunca en la definicion de un objetivo

d) No sabe no contesta

2- COmo describirias el estilo de delegacion de tu jefe o de tu lider de las actividades a
desarrollar en el area?

a) Nos da libertad de accion

b) Nos controla permanentemente

c) No confian y nos delegan actividades sencillas
d) No nos delegan actividades

e) no sabe no contesta

3- ;Como crees que se desarrolla el seguimiento de su lider hacia tu propio desempefio?
a) Nos permite trabajar libremente

b) Somos evaluados constantemente

¢) Solo evaltan algunos aspectos

d) No nos evallan

e) No sabe no contesta

4- ;COmo crees que es la comunicacion con tus lideres?



a) Eficiente, nos comunicamos diariamente
b) Escasa, nos comunicamos pocas veces al mes
c) Casi nula, solo existe ante determinadas situaciones

d) No sabe no contesta

5- De presentarse, ¢cOmo te sientes al comunicarte con tu lider?
a) Comodo/a debido a que me da confianza para recurrir a €l

b) Incobmodo ya que me cuesta acercarme a él

c) No tengo interés en comunicarme con mi lider

d) No sabe no contesta

6- ¢Consideras que tu lider fomenta el trabajo en equipo?
a) Si, constantemente

b) Si, pero s6lo ante determinados objetivos

c) No, sélo se trabaja individualmente

d) No sabe no contesta

7- ¢Consideras la edad del lider un factor decisivo en la efectividad de su rol?
a) Si

b) En algunas ocasiones

c) No

d) No sabe no contesta

8- ¢Qué nivel de ocupacion reconoces en tu lider a la hora de motivarlos?
a) Alto, siempre busca nuevas alternativas para motivarnos
b) Medio, sélo se preocupa por motivarnos en situaciones determinadas

c) Bajo, rara vez se preocupa por motivarnos



d) No sabe no contesta

9- ¢ Cuél consideras que es el método mas utilizado por tu lider a la hora de motivarlos?
a) Extrinsecos (motivacion econémica o material)

b) Intrinsecos (valora el trabajo, celebra los logros, genera participacion en la toma de
decisiones, etc.)

¢) Combina aspectos extrinsecos e intrinsecos

d) No sabe no contesta

10- ¢Crees que tu lider realiza acciones para generar confianza en €él?
a) Si, constantemente

b) A veces, no demuestra demasiada preocupacion en ello

¢) No, no realiza acciones para generar confianza

d) No sabe no contesta

11- ;Cual de las siguientes opciones consideras que se acerca mas a una forma de
generar confianza en los colaboradores?

a) Generar espacios de comunicacion, escucha y retroalimentacion
b) Predicar con el ejemplo

¢) Propiciar el trabajo en equipo

d) Todas las anteriores

e) No sabe no contesta

12- ;Qué tan importante consideras la figura de un lider en el ambiente de trabajo?
a) Muy importante
b) Poco importante
¢) Nada importante

d) No sabe no contesta



Capitulo 4

LECTURA, ANALISIS E INTERPRETACION
DE LOS DATOS



4.1 Caracteristicas de las empresas estudiadas

imension | Ramo de Cantidad de | Numero | Afos Puesto del | Zona
actividad colaborador | de enel lider geogréfica
es generacié | mercad | entrevistad
nacargo | o 0
Bior Producciénde | 30 lera -Socio Planta en
Candies snacks generacion Gerente Embalse-
saludables Administraci
6ny oficina
comercial en
Cordoba
Capital
TRV Produccién 40 leray2da | 20 afios | -Gerente de | Cordoba
nacional de generacion produccion | Capital casa
dispositivos -Gerente de | central y
electronicos RRHH centro de
con insumos distribucion
importados en Buenos
Aires
Vaqueria Venta de 70 2day 3era | 40 afios | -Gerente Cordoba
indumentaria generacion General Capital y
franquicias
Tiempoy | Consultoria 10 lera 24 afios | -Duefio y Cordoba
Gestion para empresas generacion Gerente Capital
Mariachi Gastronomia 40 lera -Socio Cordoba
generacion Gerente Capital y
franquicias
Lozada Turismo 35 lera -Encargada | Cdrdoba
Viajes generacion de RRHH Capital y
franquicias
Contigiani | Comercializaci | 90 4ta 65 afios | -Encargada | Cérdoba
onde generacion de RR Capital
materiales de
construccién
Grupo Solucién 40 lera 30 afios | -Encargada | Cordoba
Galmes tecnoldgica a generacion de RR Capital
empresas
Biologia Clinica 40 lera 20 afios | Coordinado | Cordoba
veterinaria y generacion ra Capital
pet shop
Helacor Produccién y 100 2da 15 afios | -Encargada | Cordoba
comercializacié generacion de RRHH Capital y
n de helados franquicias
artesanales
Alimentari | Elaboraciénde | 100 lera 17 afios | -Director Cordoba
a San productos de generacion Capital
Francisco | panificacion
Sushiworl | Gastronomia 60 lera 5 afios -Socio Cordoba
d generacion Gerente Capital y
franquicias




4.2 Presentacion de resultados

A continuacion se presentan los resultados a traves de un esquema que sigue la

l6gica de las variables estudiadas, sus indicadores y la informacion que se relevd

mediante las entrevistas en relacién a estos.

VARIABLES

DIMENSIONES

MANIFESTACIONES

Metodologia de trabajo

Delegacion
Planteo de objetivos
Definicion de tareas

Evaluacion

“Casi el 97% de las tareas son
delegadas, y cuando hablamos
de delegar hablamos de algo
muy importante que es la
confianza. Es un lugar donde
todos son ambiciosos, el
100% es un Messi que se
gueda después de hora a
entrenar, entonces eso es muy
bueno porgue hay personas
claves en lugares claves y eso
hace que el espiritu sea de
logro, de éxito. Se da una
presién de grupo positiva, que
antes no se daba porque lo
estdbamos tejiendo. Hoy es un
lugar en que el te dan ganas
de quedar porque asi es el
clima de trabajo” (lider 1).

“Hago una evaluacién anual
de cada uno donde hay
diferentes puntos que se
evallan: gestion,
proactividad, comparfierismo,
trabajo en equipo, ellos se
autoevaluan, se ponen un
puntaje del 1 al 10, yo los
recibo y los evaluo al lado con
todo lo que paso en el afio y
después si hay diferencias
entre los dos puntajes
trabajamos en eso” (lider 2).

“Los objetivos normalmente
se hacen a través de la
sociedad, se plantean entre
todos y después se distribuyen
y cada cual vuelca en su area,
PEro no es que una persona
hace objetivos para todos. No
es que se da participacion para
abajo porque tampoco
tenemos mandos medios,
tenemos un solo mando medio




y no tiene participacion”
(lider 3).

“Los objetivos no se tienen
gue transmitir se tienen que
hacer en consenso. Cuando
hicimos los de este afio nos
sentamos y armamos entre
todos, los de Marketing
fijaron objetivos para
Recursos Humanos, ellos para
Marketing y sucesivamente,
esta interconectado” (lider 4)

“Estoy tratando de salir cada
vez més de la oficina 'y en una
empresa chica si estas
controlando todo el tiempo lo
gue hacen los colaboradores
no va a funcionar. Se delega
mucho hasta estoy delegando
la parte sensible, que es la del
dinero, y lo hacemos también
con la ayuda de un sistema
gue estamos desarrollando y
gue me permite a mi
controlarlo desde la web.
Tengo en cuenta que distintas
tareas se le den a distintos
empleados, explicandoles lo
que tienen que hacer y
capacitandolos. La evaluacion
se va dando diariamente y una
gran medida son los clientes.
No tengo un mecanismo que
pueda describir con pasos”
(lider 5).

“La forma para saber
administrar mi tiempo es
saber delegar y la otra clave
es saber elegir los perfiles de
cada puesto, la gente que
tengo a cargo. Evalto por
objetivos y resultados, no se si
sonard muy duro pero voy al
resultado, en tiempo y forma
(...) Yo creo que evaluar un
poco la actitud y un poco mi
percepcion respecto a la
aptitud de la persona y veo si
me parece que es un potencial
para desarrollarlo. Hay
personas que tienen aptitud y
no lo desarrollan” (lider 6).




“Se intenta describir el puesto
vacio porque si la persona que
lo ocupa se va no se va a
conseguir con la misma
persona, pero al ser pocos
somos bastante pulpos y ahi
se empieza a viciar esto de
gue ya no es el puesto vacio
sino que es todo lo que la
persona da al puesto, el puesto
se modifica con la persona
que lo ocupa” (lider 7).

“Todo es una negociacion.
Cuando se hacen los objetivos
siempre se les da la
posibilidad de que ellos digan
qué piensan y si creen que los
podran lograr y a partir de eso
se admiten modificaciones
(...) cuando hago la seleccion
de personal me pasa que hay
personas que saben hacer
todas las tareas pero sus
actitudes y aptitudes no
conjugan con la cultura de la
empresa. No se adapta la
persona al puesto sino que
ambos se tienen que elegir”
(lider 8).

“Para delegar primero se
ordenan las prioridades de la
actividad en si. Y se delegan
aquellas tareas que se pueden
delegar teniendo en cuenta en
qué es mejor cada uno (...)
No hay un método de control,
la idea es desarrollar
indicadores que permitan
medir el resultado de los
objetivos y el feedback es
subjetivos y existe en base a
hechos actuales y no
siguiendo un curso de tiempo
determinado” (lider 9)

“La mejor forma de delegar,
en mi caso, es poniéndoles
metas cortas que sean posibles
de alcanzarse asi no se
frustran. Ademas, siempre
intento captar en qué es bueno
cada uno para delegarle tareas




acordes a sus posibilidades y
complementar el equipo de
trabajo” (lider 10).

“El equipo de trabajo no
podria haber crecido y
funcionado si no se hubiese
delegado y dado una correcta
devolucion a cada una de las
personas que la componen
(...) Creo que la clave mas
alla de delegar es mostrarles
el camino y comunicar lo que
se quiere lograr” (lider 11)

“La mejor forma de
administrar las tareas es
normalizar los procesos. Creo
que se tiene que delegar pero
primero hay que informar,
delegar y después controlar e
informar los resultados porque
es la Unica forma de que ellos
se sientan parte del proceso”
(lider 12).

“Estamos aprendiendo juntos
este proceso de cambio y
crecimiento y los afios me
fueron demostrando que si o
delego y confio 100% en mi
equipo es imposible crecer
(...) Son todos profesionales
gue demuestran seriedad en su
trabajo por lo que no hace
falta evaluar, los resultados
estan a la vista” (lider 13)

Comunicacion
organizacional

Gestion de la
comunicacioén
Escucha

Conversaciones

“Hoy en dia, como la empresa
es muy chica todavia,

estamos trabajando lo que es
juntadas, aprovechamos los
espacios fisicos, hacemos
asados para que se abran
desde otro lugar, pero no te
miento que estamos
organizando para
préximamente una comunidad
interna a través de los medios
digitales (...)Tratamos,
volviendo al feedback, de
hacerlo mediante nuestra
experiencia y no invasivo, y
trabajamos sobre lo que nos
muestran las personas, 0 sea
se toma lo que dicen como




una opinion mas y somos muy
observadores, no dejamos
pasar una” (lider 1).

“Soy medio psicdlogo,
médico, entonces uno trata de
ver en qué estado se encuentra
esa persona; tengo una
percepcion muy fina de la
gente, me doy cuenta rapido
en qué situacion se encuentra,
entonces uno trata de ponerse
un espejo de ellos y ser lo que
falta en ese momento (amigo,
consejero, guia), escucho
mucho a la gente” (lider 2).

“La comunicacion a veces es
informal y se hacen reuniones
individuales y en conjunto.
Tenemos por horma una
pagina donde se cargan
oportunidades de mejora,
entonces tenemos un
problema y normalmente se le
da tratamiento. Se trata de
resolver en grupo o individual
0 a veces de manera informal”
(lider 3).

“Algo que me gusta es que me
ofrecieron una oficina aparte
Y YO no quise, estamos todos
en la misma oficina y me
parece perfecto, entonces veo
lo que hacen, veo que trabajan
y hay todo el tiempo
comunicacion, y creo que
hace que todo fluya mucho
mejor” (lider 4).

“El estado emocional y la
corporalidad de las personas
dice mucho. Yo hice un gran
cambio desde el 2011 en
adelante, entonces en ese
cambio les pedi que me digan
todo lo malo que veian de mi
y cuando generas un vinculo
de confianza para que te digan
eso, te va a permitiendo poder
manejar las cosas de distintas”
(lider 5).

“Al comunicarme




basicamente la primera
pregunta es como estan, tengo
en cuenta posturas, el hecho
de compartir 4, 5, 6 horas de
trabajo todos los dias hace que
ya nos conozcamos entonces
por ahi uno sabe cuando el
otro a lo mejor no tuvo un
buen dia o cuando puede
ajustar con respecto a los
temas y al seguimiento y
cuando no, vuelvo a la
percepcion” (lider 6).

“Nosotros tenemos
comunicacion permanente,
tenemos sobre informacion
porque cada uno tiene un
mail. Usamos mucho la
tecnologia. Somos pocos y se
cred un vinculo mas estrecho,
internamente tenemos un
grupo de whatsapp y siempre
nos comunicamos, Nos
preguntamos como andamos,
si alguien llega tarde avisa por
ahi (...) Yo personalmente me
fijo en todo. Hay gente que es
mas miedosa, entonces la
tratas diferente a una persona
que se larga sola, uno siempre
se va amoldando a la persona
que tiene al lado” (lider 7).

“ La empresa promueve gue
podamos sentarnos a negociar
y hablar (...) Los directores
tienen algunas falencias para
comunicarse y expresarse
dejando de lado las
susceptibilidades entonces ahi
se pone en juego mi rol de
mediadora para lograr una
comunicacion efectiva (...)
Mi puerta siempre esta
abierta. Antes habia mucho
ruido de pasillo y desde que
hay mas apertura para
comunicarnos ese ruido se
redujo mucho. Cada persona
es totalmente distinta, tenés
gue tratar de comunicarte con
el lenguaje que se comunica la
persona porgque sino el
mensaje no se percibe” (lider




8).

“Para mi la mejor
comunicacion es cara a cara,
dar vueltas por las oficinas,
sentarte a trabajar un dia en
una oficina y otro dia en otra
y poder generar otro vinculo
mas directo. Aungue me
parece que siempre tienen que
haber canales formales de
comunicacion, tiene que haber
un mix de ambos canales (...)
Para mi a la hora de
comunicarse es muy
importante el contexto, el tono
que se usa, las palabras que se
eligen y el momento en el que
se lo dice. También es
importante entender si la otra
persona esta en situacion de
escucha o no” (lider 9).

“Para comunicarnos
utilizamos todos los medios y
tenemos una metodologia de
trabajo en la que nos
comunicamos todo el tiempo
(...) A'la hora de hacerlo
tengo en cuenta las emociones
y fundamentalmente lo que
las personas transmiten, eso te
da la pauta respecto a cual es
la mejor forma para
comunicarte” (lider 10).

“Nos comunicamos en todo
momento y trato de visitar la
planta constantemente
consultando sus inquietudes.
Si yo no les demuestro
apertura es muy dificil que
ellos confien en mi'y me
cuenten si les pasa algo” (lider
11)

“Me comunico
permanentemente. Hoy la
escucha es fundamental, es
importante generar un espacio
y no centrarse tanto en el
teléfono porque quita esa
cercania entre las personas”
(lider 12).




“Pudimos construir un grupo
de comparieros y amigos y
aunque somos pocos
actualmente la idea es que se
siga manteniendo esa relacion
y creo gque la comunicacion
fue clave. Intento conversar
con ellos todos los dias de
manera informar y saben que
se pueden acercar a mi para
pedirme cualquier cosa” (lider
13).

Motivacion

Tipo de motivacion
Estimulos utilizados
para incentivar

Posicién del lider
frente ala
motivacion

“Yo creo que lo gque se intenta
todo el tiempo es yo puedo
vos podes, entonces, detras de
Bior hay una historia muy
fuerte que tiene que ver con
sus fundadores y eso tratamos
de comunicarlo, que les
llegue, que las cosas se fueron
dando por esfuerzo, por
disciplina, no fueron cosas
que nos pasaron por
casualidad sino que fueron
cosas que nosotros pudimos
generar por accién, por
liderazgo, entonces un poco
va por ahi, dar el ejemplo”
(lider 1).

“Para mi lo economico es lo
importante pero no es lo
trascendente, entonces yo
trato de que eso mismo les
llegue a ellos, a algunos les
llega y a otros no les llega”
(lider 2).

“En la estructura de trabajo
que nosotros tenemos no
somos grandes motivadores.
Lo que hacemos es estar muy
cerca de los empleados,
algunos son amigos, salimos a
comer asados juntos. Es dificil
hacer un sistema de
motivacion entonces
normalmente ese trabajo lo
tenemos bastante ausente (...)
Para mi es muy importante la
actuacion del lider para
motivar, pero nosotros
tenemos que rever lo que
hacemos. Abrimos una pyme
5 socios de la nada, hoy




somos 50 empleados y lo
fuimos haciendo de a poco,
entonces mientras estemos aca
es dificil hacer cambios, no
deberiamos estar vinculados
ninguno en la empresa y si
poner gente que pueda
manejar todas estas cosas.
Ninguno de nosotros estamos
formados en RRHH, si bien
tenemos una persona de
RRHH pero hace mas la parte
administrativa, pero no la
parte motivacion, faltaria esa
parte” (lider 3).

“Primero si o si el sueldo
tiene que ser acorde a la
responsabilidad y a las tareas
que tiene, porque mas alla de
gue los motives si les pagas
pOCO nunca van a estar
motivados. La persona se
tiene que sentir atil si o si,
tiene que entender cuél es la
utilidad de su tarea y como
contribuye al objetivo de la
empresa. Si una persona tiene
un sueldo acorde pero no sabe
por qué esta estamos en la
misma. Tiene que sentir que
es trascendente. Y tercero,
que sea una persona que tiene
la habilidad para hacerlo
porgue si no lo sabe hacer se
va a frustrar y tampoco me va
a servir” (lider 4).

“Ellos me hacen ver que ese
estar cerca y compartir con
ellos es motivante. Hoy por
hoy una de las motivaciones
mas grandes que veo es que
los hagas participar y ser parte
de, y es como el rendimiento
es mayor. Redunda en estar
cerca de ellos escucharlos y
conocer sus problemas” (lider
5).

“Yo creo que hay dos tipos de
motivacion, desde la actitud,
felicitarlo, hablar del logro y
después ver como premiarlo
de acuerdo a lo que les gusta a




ellos. A todos nos gusta que
nos premien con lo que nos
gusta, a mi me puede gustar
algo y a la gente que trabaja
conmigo le puede gustar otra
cosa. Todos tienen un
comportamiento y gustos
diferentes (...) Soy motivador
pero no todo el tiempo. Como
lider tengo mas presencia en
el seguimiento y resultado de
los temas. No estoy pensando
siempre en la motivacion, no
se si serd una debilidad como
lider pero dltimamente el
resultado es todo” (lider 6).

“Creo profundamente en
mantener el clima interno, que
sea cdlido, que sea lindo ir a
trabajar todos los dias. Uno
pasa a veces mas horas en el
trabajo que en la casa,
entonces esto de la calidez, de
la comodidad, del dialogo
respecto a tus necesidades,
que el lider sepa que uno es
humano y que le pasan
muchas cosas” (lider 7).

“Es muy dificil motivar a una
persona, se tienen que tener
en cuenta muchos factores.
Hay periodos de la vida que
van mutando, no es lo mismo
la motivacién de una persona
de 50 afios que la de un chico
de 24, entonces hay que
escuchar mucho a las
personas porque cada uno se
motiva de forma diferente. Si
te pagan bien pero te tratan
mal en algiin momento vas a
pensar en cambiar de trabajo”
(lider 8).

“La motivacion es clave para
mejorar los resultados de la
empresa, para que la gente
esté feliz, para retener
talentos, para atraer talentos,
para mejorar el clima de
trabajo y valorar el trabajo
(...) Creo que la motivacion
un ida y vuelta, la empresa




tiene el 70% de importancia
en lo que haga y también del
otro lado poder adaptarse a
ciertas cuestiones de la
empresa y que por mas que no
nos gusten van a ser asi y
poner lo mejor de cada uno”
(lider 9).

“La motivacion te saca el
hecho de tener que ir a
trabajar por obligacién y lo
hace mas llevadero. Se
necesita de motivacion
externa. Al trabajar en equipo
todos se deben motivar. Decir
lo que haces bien y cuando
cometés errores hacerte sentir
que todo tiene solucion” (lider
10).

“Creo gue la motivacién
requiere de una combinacion
de aspectos extrinsecos e
intrinsecos, pero si ellos no
logran mantener un equilibrio
en todos los aspectos de su
vida, dificilmente lo que yo
pueda hacer para motivarlos
va a funcionar. Se tiene que
trabajar en conjunto” (lider
11).

“Estamos convencidos de que
una de las mejores formas de
motivar es haciéndoles saber
gue aca somos todos iguales y
demostrarselo con hechos (...)
Consideramos gue no todo es
plata, toda motivacién
economica o material tiene
por detras otro sentido que es
mostrarles la importancia que
tienen, que los tenemos en
cuenta” (lider 12).

“Aln no tenemos un plan
formal de motivacion. Creo
que la motivacion pasa por la
relacion cercana que tenemos
todos y que soy un amigo mas
gue un jefe. Trabajando de
esta forma en 5 afios crecimos
mucho” (lider 13).
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“Yo creo que un buen lider en
algin momento se transforma
en un buen mentor y creo que
mas alla de lo que yo pueda
ensefiar, lo mas importante es
la capacidad que puedo lograr
en ella para que ella se
capitalice, no solo para que se
guede aca sino para que en el
momento que no este haya
hecho un punto de inflexion
en su viday un salto de
calidad” (lider 1).

“En mi caso, la confianza
tiene que ver con haberles
demostrado quién soy, cuéles
son mis valores, quiénes son
mi familia, mi casa, me
conocen todo, entonces ellos
me ven a mi un par de ellos y
veo que ellos se abrieron de la
misma manera. Entonces se
genera un vinculo donde hay
confianza. Si tienen el tipo de
liderazgo que se tenia hace
muchos afios, no va a existir
nunca confianza porgue no
sabes qué careta es la que
tiene puesta el lider” (lider 2).

“Para que exista confianza si
vos prometes algo cumplilo,
sino lo mas probable es que
pierda confianza. Nosotros
normalmente tenemos
confianza y ellos tienen
confianza en nosotros, 10s
dejamos trabajar muy en
libertad. Por ahi no hacemos
motivacién porque pensamos
gue como son bastantes libres
decimos esta parte no la hago
pero trabajan sin tantas
presiones, sin tantos objetivos,
0 presionandolos todo el
tiempo, por eso también hay
mucha gente que sigue
guedandose con nosotros por
mas de que en otro lado se
pueda pagar un sueldo mas
alto” (lider 3).

“Caracteriza mi equipo de
trabajo que sean




personalidades distintas,
complementarias para
empezar pero que todos estén
dispuestos a trabajar en
equipo. No tiene que haber
competencia y eso requiere
mucha humildad, la persona
gue lo hizo es la que recibe el
crédito. El equipo se
caracteriza porque tiene
ganas. Ellos se ven muy
motivados porque se han
cambiado muchas cosas
entonces ahora no existe eso
de creer que no se puede
cambiar y creen que cuando
se plantean algo se puede
lograr” (lider 4).

“La manera de generar
confianza es primero dar y
después esperar de la gente,
confianza de la gente. Es una
inversién en el tiempo
siempre con acciones y todo
va dando vueltas y te vas
ganando la confianza de tus
empleados y de los clientes
también. Siempre defiendo a
mis empleados ante lo que
hicieron, si lo hicieron bien o
mal es otra cosa pero siempre
los defiendo” (lider 5).

“Con dialogo, formalidad y
palabra. Cuando una empresa
es formal en su manejo con
sus ingresos, en sus pagos,
medianamente solida es uno
de los factores que da
confianza. Para poder exigir
como lider tengo que ser
formal y cumplir. Si cumplo
puedo pedir que cumplan”
(lider 6).

“Yo creo que un lider muchas
veces uno lo siente como un
papd, salvando la diferencia
de roles, es quien te ayuda a
cémo seguir, qué hacer, como
desarrollarse, aunque sea al
principio” (lider 7).

“La confianza esta basada en




los hechos, podés decir
muchas cosas pero si no
cumplis no demostras
confianza, de la misma
manera que espero que los
colaboradores me brinden eso.
Soy muy estricta respecto a
eso porque para mi los valores
de honestidad, confianza 'y
transparencia son
fundamentales. El punto esta
en la pregunta: ¢qué te pasa?
¢En qué te puedo ayudar?”
(Lider 8).

“Creo que te genera confianza
cuando te van aumentando tus
responsabilidades que
impliguen nuevos desafios,
gue cuando te equivocas no
haya un reto sino que te
ayuden a mejorarlo, que no
haya miedo a equivocarse,
gue la comunicacion sea
transparente, que la
informacion llegue a todos de
la misma manera y que
cumplan con lo que
prometen” (lider 9).

“Como lider para generar
confianza uno tiene que llegar
y hacer siempre algo, ser
productivo y predicar con el
ejemplo (...) En el equipo de
trabajo fundamentalmente hay
mucho compafierismo, es
como si fuera una familia 'y
sentis que contas con la otra
persona para lo que sea” (lider
10).

“Creo que si uno cumple con
lo que promete y predica con
el ejemplo demuestra ante el
otro que es confiable. Uno
tiene que cuidar su trato y lo
que muestra al resto porque
eso influye en la imagen que
tengan” (lider 11).

“Si no hay confianza no se
puede trabajar. Me cuesta
mucho que entre areas confien
y cuando no existe confianza




siempre hay algun error (...)
Mi forma de demostrar
confianza en mi equipo de
trabajo es mediante el
compromiso” (lider 12).

“Creo gque en todo momento
marqgue a la confianza como la
clave para crecer y
permanecer. No es facil a mi
corta edad y con la situacion
del pais hacer una empresa de
la nada y creo que sin la gente
que me acompafié todos estos
afios no lo podria haber
hecho. La confianza es mutua
y se nota” (lider 13).

4.3 Analisis e interpretacion

Luego de procesada la informacion, que fue filtrada siguiendo la
esquematizacion de la metodologia planteada, se paso a realizar las conclusiones y
conjeturas preliminares, para poder en esta instancia materializarlas en un documento
que exprese las ideas, complementadas a la teoria y al criterio interpretativo del
investigador. De esta forma, se podra apreciar la correlatividad entre los conceptos que
fueron analizados y las ideas que se desprenden de los mismos. Es asi, que a partir de
haber relevado y tomado contacto con el contexto en el que los lideres trabajan en las
Pymes en contraste con las respuestas de los colaboradores, se puede llegar a las
conclusiones reconociendo las formas de gestion y de comportamiento de estos

responsables a cargo de la direccion de una empresa y su equipo.

4.3.1 Metodologia de trabajo del lider en las pymes

La metodologia de trabajo empleada por los lideres de las Pymes tiene aspectos

en comun a resaltar, como también diferencias que nacen del tipo de trabajo

preponderante en la empresa, ya sea manual o de inteligencia.




4.3.1.1 Definicion de objetivos y su seguimiento

En el contexto de trabajo en las Pymes, la idea que prevalece es la de la politica
de definir objetivos prestandole atencion a todos los actores que participan en el proceso
y desarrollo de las actividades; desde las primeras manifestaciones se puede apreciar
que desean apostar a conceptos como el de confianza, retroalimentacion y crecimiento,
aprendizaje, participacion democratica, tal es asi, que el cuarto lider entrevistado

manifesto:

“Creo que los objetivos no se tienen que transmitir se tienen que
hacer en consenso. De hecho cuando hicimos los de este afio nos
sentamos y los armamos entre todos, los de Marketing pusieron
objetivos para Recursos Humanos, Recursos Humanos para Marketing y
sucesivamente. Es decir, si un area quiere desarrollar un plan de accion
necesita el apoyo de las demas, y para ello necesita que los empleados

también estén de acuerdo.”

Sin embargo a medida que van profundizando las expresiones se comienza a
observar un estilo sistemético, unidireccional y vertical de conceptualizar los objetivos y

los parametros que deben cumplirse,

“Los objetivos normalmente se hacen a través de la sociedad, se
plantean entre todos y después se distribuyen en las areas. No es que se
da participacién para abajo porque tenemos un s6lo mando medio,

entonces no tiene participacion” (Entrevista- lider 3).

Esto se pudo complementar al momento de contrastar las expresiones de los
responsables de liderazgo con lo que dijeron sus colaboradores, quienes en su mayoria
coincidieron en que casi nunca experimentaron una reunién o los hicieron participes de
un espacio para la definicion de los objetivos organizacionales, lo que permite deducir
que los lideres son conscientes de la importancia de la generacion de confianza, de poder
delegar y hacer participes a los integrantes del equipo de trabajo, pero a la hora de la
ejecucion y del disefio concretamente, apuestan a una decision cerrada que no admite
modificacién o mejora, a tal punto que en algunas ocasiones la idea se convierte en un

seguimiento detallado de lo que se va haciendo y si se cumple 0 no lo que se establecid



previamente; por lo que se advierte que el sentido lo tiene el cumplimiento o no de lo

pautado, y no el crecimiento, el aprendizaje y la experiencia del proceso desarrollado.
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Gréfico 1. Elaboracion propia en base a cuestionario

Dicha manifestacion se relaciona directamente con la generacién de espacios de
comunicacion en los que se desarrolle la escucha activa y el intercambio entre pares
dando lugar a realizar de manera conjunta tanto los objetivos a alcanzar por el equipo de

trabajo como la forma en la que se medira el desempefio.

Asimismo, es notable como denominador comun en las respuestas, la intencién
de evaluar de manera sistematica a los colaboradores, haciendo uso de herramientas
comunes de evaluacién. Se torna casi una obligacion la evaluacion de los resultados
obtenidos mas que del desempefio o el esfuerzo realizado como medio para la obtencion

de ese resultado.

En relacion al uso de la delegacion como herramienta por parte de los lideres, los
colaboradores coincidieron en responder que se les da libertad de accion pero, en
contraposicion, se los evalla constantemente, lo que demuestra una falta de confianza y
apertura a la hora de permitir a los colaboradores realizar el trabajo con la posibilidad de
cometer errores y aprender de ellos sin la necesidad de que sientan frustracion ante

dicha situacion.
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Si bien la evaluacién permite conocer en qué lugar se encuentran y hacia donde
se quieren dirigir, un uso abusivo de la misma genera en los colaboradores miedo para
desempefarse con libertad ya que reconocen que se los estd observando y controlando

constantemente.

Es contradictorio pensar, entonces, que se lleve a cabo una relacion de
confianza, basada en comunicacion fluida pero en la que la evaluacion que se hace de
los colaboradores sea tan rigida y sistematica, atendiendo a resultados, tiempos y
movimientos. Tal es el caso del lider 1 quien admite:



“Casi el 97% de las tareas son delegadas, y cuando hablamos de
delegar hablamos de algo muy importante que es la confianza (...) Te
vamos a exigir que llegues al objetivo o que hagas la actividad que
nosotros te decimos, estd siempre la posibilidad abierta de que vengan
Y generen una mejora pero tienen que traer pruebas de que la mejora es
mas eficiente que el método, y generalmente para eso tiene que haber

tiempo y una serie de requisitos.”

Dichos aspectos de su trabajo dan lugar a comprender que a veces la intencion
de ser un lider coach se encuentra presente pero aun existen grises propios de la
experiencia y del quehacer que acompafié a los lideres por mucho tiempo, lo que genera
la idea de que para lograr ser un lider coach deben reconocer aquellas acciones propias
de su trabajo y de su actividad diaria, reconociendo, principalmente, aquellos sectores

que modificar o ajustar.

4.3.1.2 Trabajo manual o de inteligencia

Si bien hoy en dia la mayoria de las Pymes se abocan al trabajo del
conocimiento, se pudo destacar algunas caracteristicas de aquellas empresas que

desempefaban, en parte, trabajo manual.

Un aspecto a destacar en este tipo de empresas es que se orientan a resultados,
mencionando el uso de Normas ISO con sus procedimientos, por lo que si bien son
aspectos que difieren segun el estilo utilizado por el lider, caracterizan a la empresa
manual, en concordancia con Echeverria (2009), autor que tomd los aportes de Taylor,
quien realizd el estudio de tiempo y movimiento, a partir del cual pudo examinar el
movimiento ejercido por el trabajador manual y, por ende, el tiempo que tardaba en
ejecutarlos para redisefiar ambos aspectos en miras de obtener un incremento en la
produccién. Destacandose, entonces, el uso de mecanismos tayloristas en el caso de

empresas manuales.

Por otro lado, en el caso de empresas que desarrollan un trabajo
mayoritariamente de inteligencia, hubo caracteristicas tales como el reconocimiento del

uso de herramientas como el coaching para desarrollarse como lideres, la orientacion



hacia el cliente, la evaluacién mediante la atencion al cliente, el consenso en el planteo

de los objetivos:

“Hice un proceso de coaching hace unos afios que me ayudo mucho en
lo personal, fui a buscar una cosa y encontré otra. A raiz de eso se
produjeron cambios importantes en la empresa. Estoy tratando de salir
cada vez mas de la oficina y en una empresa chica si estas controlando
todo el tiempo lo que hacen los colaboradores no va a funcionar. Se
delega mucho hasta ya estoy delegando la parte sensible que es la del
dinero y lo hacemos con la ayuda de un sistema que estamos
desarrollando. La evaluacion se va dando diariamente, una gran medida
son los clientes. No tengo un mecanismo que pueda describir con

pasos” (Entrevista- lider 5).

Lo antedicho se asemeja a lo expresado por Acevedo Landinez et al (2011)
quien menciond que una de las caracteristicas principales del lider coach es su
capacidad para orientar equipos de trabajo concentrandose en el crecimiento profesional
y personal de las personas que conduce, principalmente, con una vision inspiradora y
predicando con el ejemplo. Intentando, también, conciliar los objetivos personales y

organizacionales, tratando de acortar brechas.

En sintesis, si bien los lideres son conscientes y tienen la motivacién de apostar
al crecimiento y el aprendizaje de los colaboradores, no pueden dejar de controlarlos de
una manera sistematica y de forma funcional, siendo muy detallistas a la hora de
corroborar el cumplimiento de los objetivos. Es, de esta forma, que se puede decir el
estado hibrido en el que se encuentran el pensamiento y el comportamiento de los
lideres de las Pymes de Coérdoba, son conscientes pero no pueden desprenderse de

practicas tradicionales.

4.3.2 El lider y la comunicacion en las Pymes

Respecto a la manera en que se gestiona la comunicacion, las Pymes tienen una

caracteristica innegable, y es su estructura de dimensiones pequefias respecto al mando

y a la cantidad de colaboradores que las componen, lo que genera que de usarse este



aspecto como ventaja se puede llevar a cabo una comunicacion mas fluida y de mayor
confianza que en una gran empresa en donde el Director o duefio estd en un nivel

jerarquico y fisico mucho mas elevado que el resto de los colaboradores.

4.3.2.1 Espacios informales de comunicacion

En el caso de los lideres de Pymes entrevistados, uno de los aspectos en comun a
resaltar fue el aprovechamiento de espacios informales de comunicacién, teniendo en
cuenta las dimensiones de las Pymes, lo que genera, a su vez, confianza en los

colaboradores. Las manifestaciones expresaron aspectos como gque,

“Existe comunicacion bien directa, las puertas de la oficina estan siempre
abiertas. Mail, WathsApp, teléfonos, charlas, café, mate, es fundamental
generar situacion de didlogo” (entrevista- lider 2). “...Estamos todos en la
misma oficina (...) hay todo el tiempo comunicacion, y creo que hace que
todo fluya mucho mejor (...). Ademas almorzamos todos juntos siempre,

y nos juntamos mucho fuera del trabajo” (entrevista- lider 4).

En otro caso, por ejemplo, se mencionaron los beneficios de tomar un café con

un colaborador, relatando una experiencia:

“La semana pasada, por ejemplo, tuve una charla con cada uno de los
chicos, abajo, tomamos un cafecito y tenemos una conversacion personal.
En la diaria la voragine no te permite tener esas charlas tranquilas. Las
charlas son como dos amigos que se sientan a tomar un café y les
pregunto como andan, si les pasa algo, si tienen algo para contarme y
después empezamos a hablar de temas de la oficina y ahi surgen

problemas entre ellos, a veces” (Entrevista- lider 5).

A su vez, todos los lideres entrevistados mencionaron que en las Pymes se
utilizan, en su mayoria, los medios informales de comunicacion, tanto para el didlogo

diario como para juntarse y compartir otras situaciones que no incluyan el plano laboral.

Por otro lado, a partir de las declaraciones de los entrevistados, se puede decir

que el uso de redes sociales se encuentra en la vanguardia de las comunicaciones en la



actualidad, y eso no escapa de las Pymes, en donde se aprovechan las estructuras
pequefias para generar relaciones de confianza en la que es normal tener un grupo de

Whatsapp con los comparieros de trabajo, en donde el lider sea uno mas del grupo.

Es importante destacar, que en todas las entrevistas realizadas los lideres
admitieron la importancia que tiene una buena comunicacion para lograr los objetivos
de la empresa y reconocer de antemano conflictos que puedan generar problemas a
largo plazo en el desarrollo de las actividades laborales, o que genera que consideren lo
mencionado por Saenz (2014), al explicar que un adecuado manejo de la comunicacién
interna contribuye, no solo al desarrollo de los colaboradores, sino también a ser mas
efectivos y exitosos como equipo debido a la alineacién producida con la estrategia

organizacional.

De la misma manera, respecto a los conflictos que pueden presentarse al
desarrollarse falencias en la comunicacion, Fernandez (2012) menciona que cualquier
problema por el que esté atravesando una organizacion es posible de ser considerado
mediante la observacion de su estructura conversacional, lo que, sin lugar a dudas,

puede determinar el éxito o fracaso empresarial.
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Gréfico 4. Elaboracion propia en base a cuestionario

Las declaraciones de los lideres entrevistados son un reflejo de lo que
manifestaron los colaboradores mediante las encuestas proporcionadas ya que

coincidieron en que la comunicacion con sus lideres es eficiente debido a que lo hacen



con constancia, lo que, a su vez, se demuestra respecto al considerar la comunicacién

como aspecto importante para confiar en los lideres.

Si bien la mayoria respondié de manera positiva respecto a la comunicacion
generada en el ambiente de trabajo, es importante prestar atencién a todas las
respuestas proporcionadas en general, destacando que algunos colaboradores
determinaron que la comunicacion con sus lideres es escasa o casi nula lo que abre el
debate respecto a cuanta concordancia existe entre lo que los lideres creen que es
correcto realizar y lo que efectivamente hacen y entre las acciones que creen que son
efectivas para mantener una comunicacion eficiente y lo que valoran mas sus

colaboradores.

En la actualidad es de pablico conocimiento los beneficios que tienen la apertura
al diélogo, la generacion de espacios de comunicacion, el uso de las redes sociales en
beneficio de la eficacia en el cumplimiento de los objetivos, pero aun falta autocritica
por parte de los lideres respecto a la puesta en practica de dichas cuestiones y de indagar
entre los miembros de su equipo de trabajo respecto a la comodidad que sienten para
compartir sus dudas, recibir retroalimentacion con respecto a su desempefio y aportar

con total libertad al mejoramiento de su actividad.

La comodidad es el resultado de la decision acertada de los medios de
comunicacion y del fomento y usos que el lider les da dentro y fuera del ambiente
laboral. En cuanto a dicho aspecto, el 46% de los colaboradores admitié sentirse
comodo al comunicarse con su lider, pero el 28% siente incomodidad al hacerlo lo que
debe ser preocupacion por parte de ellos no s6lo generar espacios de comunicacion sino
el demostrar mediante sus actitudes apertura al dialogo y el uso de la escucha activa
para lograr crear un clima en que la comunicacién no sea un premio sino un aspecto

natural para alcanzar de forma conjunta los objetivos propuestos.
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Grafico 5. Elaboracién propia en base a cuestionario

Se advierte entonces la indefinicion de algunos de los lideres entrevistados
respecto al fomento de la comunicacion, lo que demuestra que actualmente no es un
aspecto clave para los lideres que se indag6. Aln faltan politicas que tengan en
consideracion la comunicacién y trasciendan la evaluacion sistematica con la Unica
finalidad de aumentar la productividad y eficiencia de los colaboradores.

4.3.2.2 El analisis de la corporalidad y las emociones

La corporalidad y las emociones no escapan de esta “necesidad de
comunicacion” que expresan los lideres, es decir, que generalmente se consideran
personas observadoras que intuyen y reconocen que la manera en que una persona
actla, los gestos que utiliza y la emocionalidad que expresa desemboca en la necesidad
de llevar a cabo una comunicacién fluida en la que se generen espacios que permitan
que aquello que les sucede no les afecte en el trabajo.

La motivacion, la comunicacion, la confianza y la manera en que el lider
gestione generan una evaluacion constante respecto a los gestos, movimientos y
emociones que las personas pueden transmitir. Echeverria (2011), lo supo explicar
citando las palabras de Maturana, al decir que debe existir coherencia entre el lenguaje y

las emociones para conseguir una comunicacion efectiva.



Es un aspecto a destacar en un lider coach es la capacidad de observar lo que la
persona transmite para poder entenderla y propiciar empatia en donde aquellos
mecanismos a desarrollar para el logro de los objetivos sean los adecuados segun la
ocasion. Preocuparse por el bienestar y la comodidad del colaborador dentro de la
empresa generard en ellos emociones positivas que activaran los espacios de

comunicacion y apertura, y en tanto, mejoraran el clima laboral.

“Se trata de estar dentro del rol qgue me compete, cerca de ellos,
porque somos humanos, al margen de que soy empleador. Me
considero muy perceptivo cuando le veo una carita mala a alguno, ya
que el estado emocional y la corporalidad de las personas dice mucho.
Yo hice un gran cambio personal en el que les pedi que me digan todo
lo malo que veian de mi y a partir de eso genere un vinculo distinto con

ellos” (Entrevista- lider 5).

En conclusion, la empatia es la habilidad social principal que deberia
desarrollarse para lograr el éxito en la dinamica emocional, tanto respecto a la
individualidad de un colaborador como a la red de emociones que se ponen en juego en
la actuacién de un equipo de trabajo. Nuevamente dicha capacidad de evaluacion de las
emociones y del logro de tomar nocién de la situacién por la que el otro estad pasando
requiere de un estudio de la cultura organizacional debido a que esta propiciard o no la
apertura comunicacional y emocional de los colaboradores, de alli que un lider debe ser
consciente de que las emociones expresan el nivel de confianza o mal estar de una
persona, por lo que el manejo y la generacion de un espacio de intercambio de
emociones positivas influirda en el éxito de la relacion lider- colaborador y empresa-

colaborador.

4.3.2.3 El fomento al trabajo en equipo

Mediante las encuestas realizadas a los colaboradores que participan del equipo
que el lider gestiona se pudo consultar respecto a la importancia que le da el lider al
trabajo en equipo, lo que no significa que el este cuente con las herramientas indicadas
para realizar dicha gestidn con éxito.
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Gréfico 6. Elaboracion propia en base a cuestionario

En concordancia, es preciso destacar un reconocimiento por parte de los lideres
respecto de gestionar correctamente la comunicacion con el equipo de trabajo, lo que
genera relaciones basadas en la confianza reciproca entre lider y colaborador, posible de
observar mediante el agradecimiento y pedido por parte de los colaboradores que
destacan los lideres. Uno de los entrevistados, luego de explicar de qué manera trata de

desarrollar espacios de comunicacion mediante charlas en algun café, afirmo:

“Esto que te contaba recién, me gustaria que sea mas frecuente, todos me
dijeron que estaba muy bueno, que tendriamos que hacerlo seguido. Se
nos pasa el dia tan rapido, se nos pasa la vida que a veces dejas de lado

esas cosas que son importantes...” (Entrevista- lider 5).

El cuadro que se presenta a continuacion demuestra que los lideres son
conscientes e intentan constantemente generar trabajo en equipo, mencionando como
aspecto clave a la hora de desarrollar su actividad el compafierismo que los
colaboradores sean capaces de desarrollar y es notable en las respuestas de los mismos
la importancia que tiene el rol del lider para lograr un clima organizacional ameno en el
que el trabajo en equipo sea una cuestion cultural mas que una obligacion para

conseguir resultados beneficiosos para la organizacion.
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Grafico 7. Elaboracién propia en base a cuestionario

El lider apela a la informalidad y a los medios y canales de este tenor para
generar la confianza en sus seguidores, aqui se aprecia una contraposicion de aquel lider
ultra evaluador que se mencionaba y analizaba en la primera dimension, y se marca aun
mas la conjetura sobre la situacion hibrida en la que transcurre el pensamiento y el

comportamiento de estos profesionales.

4.3.3 Estimulos para incentivo y nivel de motivacion de los empleados

En primer lugar, se reconoce, por parte de los lideres, la importancia de observar
aquellas manifestaciones de desmotivacion que los colaboradores presentan a diario, lo
que redunda en observar su corporalidad, las emociones que manifiestan en su discurso

y los gestos que realizan al dirigirse.

A su vez, se aprecia la diferenciacion de los tipos de motivacion existentes
(extrinseca e intrinseca), admitiendo que si bien se emplea el dinero como un elemento
de incentivo, se intenta que el colaborador se motive mediante el crecimiento, la

confianza, la comunicacion.



4.3.3.1 La gestion del incentivo segln la edad del lider

Aquellos lideres de edades méas avanzadas, si bien consideran la motivacion un
aspecto importante a tener en cuenta, reconocen que no es algo que se de tan
comUnmente en su empresa, lo que quizas se relaciona con la manera en que se
trabajaba hace afios atras en donde la motivacion estaba dada con tener un trabajo digno

y una remuneracion correcta.

Por otro lado, respecto a los lideres mas jovenes, que tienen colaboradores de su
edad, se interpreta una cierta empatia por ellos, considerando la motivacién como algo
importante en el desarrollo del personal, diferenciando que el dinero motiva pero no

trasciende como lo hace la comunicacion y la confianza que un lider pueda demostrar.

Es preciso destacar cuan importante para el analisis fue la edad del lider en
cuanto a factor desencadenante de determinadas situaciones respecto a cualquier
elemento mencionado y estudiado, ya sea motivacién, comunicacion, gestion del trabajo

por parte del lider.

En concordancia, los colaboradores coincidieron en que la edad del lider es un
factor decisivo para la efectividad en el rol que cumple el lider. Esto coincide con la
idea expuesta respecto a que los lideres mas jovenes tienden a desarrollar mayor
empatia y sensibilidad con los colaboradores, a diferencia de lideres de mayor edad que
si bien no se afirma que perdieron la sensibilidad, tienen una forma de trabajo que se ha
desarrollado en épocas en las que la motivacion significaba tener un salario digno para
cumplimentar los gastos diarios sin profundizar en aspectos que hacen a la motivacién

humana.
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Gréfico 8. Elaboracion propia en base a cuestionario

La edad del lider acompafia el cambio que las organizaciones han sufrido desde
una organizacion cientifica del trabajo, de la mano de las ideas de Taylor hacia una
organizacion moderna y aun mas consciente de cuan importante resulta conocer la
nueva generacion de trabajadores para reconocer que en la actualidad el mayor factor de
motivacion no lo constituye una buena remuneracion sino la oportunidad de
crecimiento, de desarrollo, la carrera que pueda hacer dentro de la empresa, la relacién
que se genere con su lider, la figura del lider como un compafiero, un par y no un jefe
que infunda temor y el trabajo en equipo, en el que trabajar sea una situacién mas para

relacionarse con otras personas, intercambiar ideas y contribuir al autoconocimiento.

4.3.3.2 La percepcion del lider en su rol como motivador

El colaborador es consciente de lo que significa su trabajo en una Pyme, y sabe
de la injerencia de su participacion, ya que reconoce que no es una gran empresa y por
ende su aporte es fundamental. Sin embargo, las apreciaciones de los lideres permiten
interpretar que los trabajadores, en ciertas ocasiones no pueden internalizar y sentir qué
le estan aportando a la organizacion, el motivo segun ellos es que no tienen la formacion
y el perfil acorde para estar a la altura de lo que la organizacién necesita, y es alli donde
los lideres manifiestan sentirse los mentores de las vocaciones de estos trabajadores, es
decir, un aspecto importante para motivar a los colaboradores es hacerles entender que
son parte importante de la organizacion, de esta forma trabajan sobre las frustraciones y

la autodesmotivacion.



Asimismo, se detect6 un perfil critico del tipo de liderazgo donde reconocen que
no basta con ser capaces de crear espacios y herramientas para incentivar a sus
seguidores, porque advierten que parte de lograr el incentivo es responsabilidad de ellos
mismos, pero la otra persona, es decir, el seguidor, es quien debe estar preparado para
receptar los estimulos que ellos le brindan, y por ello consideran que en primera
instancia deben desarrollar la habilidad de formarlos y asi elevar su nivel de

receptividad y comprension.

“Ser lider es ser un ejemplo (...) Para mi es 50 y 50” (Entrevista- lider
2).

Siguiendo la autocritica expresan que no son motivadores sino que son
acompafantes del trabajador y es, de esa forma, que apostando a la informalidad, por
ejemplo, logran llegar a despertarles la atencion y de esa forma focalizarse en el

desempefio.

Dichas consideraciones por parte de los lideres concuerdan con las respuestas
dadas por los colaboradores mediante el cuestionario impartido, ya que un 62%
considera que el nivel de ocupacion para motivarlos por parte de los lideres es medio ya
que solo lo hacen ante determinadas situaciones, aunque aun mas preocupante es alto
nivel de respuesta al interpretar una baja ocupacion en considerar la motivacion como
aspecto fundamental para la efectividad en el trabajo y, en tanto, un porcentaje minimo
al responder que los lideres se ocupan de motivarlos buscando alternativas

constantemente para hacerlo.
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Grafico 9. Elaboracidn propia en base a cuestionario



Una aclaracion a realizar resulta de la eleccion de la palabra ocupar dentro de la
configuracion de la pregunta a realizar en el cuestionario impartido a los colaboradores,
y es que no se puede afirmar que existe una falta de preocupacion de parte de los
lideres, sino que muchas veces la idea de hacerlo se encuentra latente pero faltan cursos
de accidn para efectivizar aquellos deseos de mejorar el ambiente de trabajo y el nivel

de satisfaccion y compromiso de los colaboradores.

Entre las manifestaciones de los lideres entrevistados se destaca la vision y el
perfil que ese lider tiene a la hora de motivar, debido a que la manera en que el lider
motive dependera de su estilo de liderazgo pero también del conocimiento que logre
tener del equipo que lidera. Esto es asi porque al comprender qué mueve a las personas
que guia podréa sacar lo mejor de ellos, tanto para su comodidad en el trabajo como para
su correcto desempefio, en concordancia con lo expresado por el primer lider

entrevistado:

“Mas de uno te dice "encontré mi lugar" y no creo que eso tenga que ver
con algo econémico, sino con cOmo me siento, me empoderaron, ahora

soy otra persona (...)".

4.3.3.3 Los factores utilizados para motivar

Se advierte un contraste entre las teorias motivacionales comunes en la
bibliografia que a motivacién corresponde y lo que sucede en la actualidad, en el dia a
dia de una Pyme y en la relacién lider- colaborador. Este contraste se presenta,
principalmente, respecto a la vision que el lider le da al dinero como elemento para

motivar,

“(...) el dinero es un refuerzo de otras acciones (intrinsecas), pero es un
75 y un 25” (entrevista- lider 1).

Este contraste observado se relaciona con lo mencionado por Pérez Lépez

(1993), quien afirmo que:

“El dinero no es un motivador universal (...) hay que tener mucho
cuidado con este aspecto porque el intento de convencer a las personas
para que sacrifiquen otro interés por el dinero, ademas de resultar muy

caro, puede ir en contra de los intereses de la empresa.”



El grafico que se presenta a continuacién demuestra la diferencia demostrada
entre las respuestas que los colaboradores dan ante los métodos de motivacion utilizados

en la organizacion.
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Gréfico 10. Elaboracién propia en base a cuestionario

Si bien los lideres consideran que la motivacion extrinseca complementa la
motivacion intrinseca, muchos de los colaboradores coincidieron en que en gran parte la
motivacion es puramente econdémica, lo que no coincide con la vision que los lideres

manifestaron en las entrevistas.

Esto es asi debido a que por muchos afios la motivacion estuvo sujeta a
estabilidad laboral y un aumento de sueldo como forma de mantener satisfechos a los
colaboradores, en concordancia con lo expuesto por Echeverria (2009) al mencionar que
en la época del taylorismo, el mismo Taylor disminuyo la alta tasa de rotacion que se
presentaba por esos dias, a causa de la incapacidad por parte de los colaboradores de
aceptar las altas exigencias a las que eran sometidos en su puesto de trabajo, mediante
aumentos en los salarios lo que no sélo permitié un mejoramiento en el nivel de vida de

los trabajadores sino en defender fervientemente el taylorismo.

Por otro lado, resulta de interés para analizar la consideracion de que cada
puesto en particular conlleva una forma de motivacion diferente, y esto es asi segin lo
expresado por uno de los lideres entrevistados, quien destacé “Para los vendedores
usamos los objetivos de venta y los concursos por equipos”, lo que demuestra que segun

el puesto el mecanismo de motivacién se modifica, lo que también se contrapone con la



importancia mencionada respecto a considerar a cada persona en particular a la hora de

motivar.

Esto, a su vez, tiene que ver con una pauta considerada en las entrevistas
respecto a la variable Metodologia de Trabajo, en donde se consultd respecto a qué
consideraciones se tenian a la hora de determinar el puesto de trabajo, a lo que la
mayoria de los lideres expres6 planificar los puestos de antemano sin posibilidad de

sufrir modificaciones por el ocupante del mismo, aunque un lider expreso que,

“Se intenta describir el puesto vacio porque si la persona que lo ocupa se
va no se va a conseguir a la misma persona, pero al ser pocos somos
bastante pulpos y ahi se empieza a viciar esto de que ya no es el puesto
vacio sino que es todo lo que la persona da al puesto. El puesto se

modifica con la persona que lo ocupa” (entrevista- lider 7).

Si bien los mecanismos de motivacion utilizados muchas veces se ven influidos
por las teorias y usos y costumbres de otras empresas o de experiencias del pasado, es
importante recalcar que las Pymes lideradas por personas jovenes, de menos de 30 afios,
tomaron como importante el hecho de considerar los aportes que los colaboradores
puedan a hacer a la empresa para su crecimiento, que no s6lo estén ahi por ser personas
contratadas para cumplir un objetivo sino “(...) de hacer que nuestra vision se haga mas
grande con la vision de los demas” (entrevista- lider 1), lo que demuestra que no es en
vano el aporte y lo que se tenga para decir dentro de una empresa porque existen las que

escuchan y realmente valoran la contribucidn para progresar.

4.3.4 Confianza lider- colaborador

Los lideres de las Pymes de Cérdoba concuerdan, en su mayoria, que dentro de
las acciones que generan confianza cumplir las promesas y que exista concordancia
entre lo que se dice y lo que se hace lleva a que el colaborador confie en él. Es decir,
que son conscientes de aquellas acciones que generan confianza como también de
aquellas que no lo hacen, destacando que es un ida y vuelta, de la misma manera que se

da, se espera obtener a cambio lo mismo.



La confianza esta basada en los hechos, podés decir muchas cosas pero
si no cumplis no demostras confianza, de la misma manera que espero
que los colaboradores me brinden eso. Soy muy estricta respecto a eso
porque para mi los valores de honestidad, confianza y transparencia son
fundamentales. El punto esta en la pregunta: ;qué te pasa? ¢En qué te

puedo ayudar? (Entrevista- lider 8)

Asimismo, los colaboradores también demostraron por medio de sus respuestas
qué acciones consideran que hacen aumentar la confianza que le tienen a su lider y que

a su vez se relaciona con aquel aspecto que los motiva dentro de su lugar de trabajo.

En su mayoria coincidieron en que generar espacios de comunicacion, escucha
activa y feedback, que el lider predique con el ejemplo demostrando en sus acciones la
exigencia de los resultados y propiciar el trabajo en equipo son acciones que despiertan

en ellos la confianza hacia su lider.
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Grafico 11. Elaboracién propia en base a cuestionario

Segun Mutis (2012), respecto a los lideres tradicionales se considera que ellos
mantenian una gestion basada en el control y, en tanto, la falta de confianza hacia los
colaboradores, a los cuales se creia incapaces de lograr un buen desempefio y alcanzar
objetivos desafiantes, lo que demuestra que, si bien los lideres reconocen qué acciones
conllevan a generar confianza en los colaboradores y viceversa, aun llevan a cabo su
trabajo y la gestion del equipo utilizando caracteristicas del lider tradicional, tal como

recién se menciono al control.



Respecto a las acciones que generan confianza es necesario recalcar que estas
son consideraciones de los lideres, por lo tanto, ninguno reconocié haber consultado a
los colaboradores respecto a aquellas situaciones que logran crear confianza, sino que
son situaciones que promoverian en los lideres y, por ello, lo extienden a los
colaboradores. De tenerse en cuenta las acciones que verdaderamente generan confianza

en ellos seria mas efectivo su logro.

4.3.4.1 La confianza transmitida a través de la formacién de equipos de trabajo

Por otro lado, un aspecto a destacar resulta el modo en que los lideres perciben a
su equipo, identificandolos, la mayoria de las veces como personas disciplinadas y
comprometidas con su trabajo, multitasking pero que no descuidan el objetivo, con
ganas, en donde se valora la calidad del trabajo y no la cantidad de horas dedicadas a
ello,

“estamos permanentemente en busqueda de progreso (...) Vamos juntos
y caminando a la par” (Entrevista- lider 7).

Respecto a estos calificativos es que se destaca una vision positiva del equipo
del que los lideres son parte, mencionandose como parte de ellos, lo que denota una
actitud concreta de liderazgo en el que, como menciona Mutis (2012), la realidad
empresarial depende de la confianza, pero no basada en una relacion de muchos con
unos pocos, sino en la reciproca, de igual a igual, de confiar todos en que todos pueden

lograr resultados exitosos.

En relacion al nivel educativo de los miembros del equipo la minoria respondié
que los colaboradores eran profesionales, sino que por el contrario eran personas que
habian hecho carrera dentro de la empresa y, por lo tanto, se habian capacitado dentro
de esta. Ademas, se menciond que al ser empresas pequefias se necesitaban personas

que se formen alli en mas de una tarea.

Esta idea contrasta con la necesidad mencionada por algunos de los lideres
entrevistados de profesionalizar a las Pymes para su crecimiento, donde se puede
destacar el testimonio del tercer lider entrevistado, quien en su momento, al

mencionarse acerca de la motivacion, comento:



“Abrimos una Pyme 5 socios de la nada, hoy somos 50 empleados y lo
fuimos haciendo de a poco, entonces mientras estemos aca es dificil hacer
cambios, no deberiamos estar vinculados ninguno en la empresa y si poner

gente que pueda manejar todas estas cosas”.

Se reconoce, la necesidad de que profesionales se hagan cargo de aquellas areas
que les competen, lo que sin lugar a dudas generaria dentro del equipo de trabajo
confianza debido a que personas capacitadas se ocupan de sus necesidades y de
propiciar un clima favorable en el que, de hecho, se mejoraria el desempefio de los

colaboradores.

“Un buen lider en algin momento se transforma en un buen mentor y
creo que mas alla de lo que yo pueda ensefiar, lo mas importante es la
capacidad para que esto se capitalice, no solo para que se quede aca sino
para que en el momento que no esté haya hecho un punto de inflexion en

su vida y un salto de calidad” (Entrevista- lider 1).

Por el lado de los colaboradores coincidieron en considerar que sus lideres sélo a
veces se preocupan por generar confianza, pero de la misma manera en que afirman
dicha respuesta, son conscientes de aquellas acciones que propician la confianza en el
mismo Y, en tanto, de la importancia que tiene la presencia de un lider para realizar su
actividad de manera efectiva y generar compromiso y sentido de pertenencia con

respecto a la empresa en que trabajan.
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Grafico 12. Elaboracién propia en base a cuestionario



Generar confianza, entonces, es tarea de los lideres a través de la organizacion
de espacios de comunicacion, la retroalimentacion como manera de superacion, la
practica de la escucha activa y la generacion de acciones que incentiven y motiven, por
lo que se deduce que la cultura que se logre crear en la empresa influira en la confianza
y en el clima que se forme, lo que dependera del estilo que el lider tenga y de la manera
en que gestione para lograr un ambiente y relaciones de confianza en su equipo de
trabajo.
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Capitulo 5

CONCLUSIONES



El andlisis desarrollado a partir de las manifestaciones obtenidas mediante las
entrevistas y cuestionarios realizados y su cruce con la teoria aplicada a la investigacion,
permite considerar distintos aspectos que desembocan en puntos clave a la hora de
considerar el analisis comparativo del lider tradicional y el lider coach en las Pymes de

la ciudad de Cérdoba.

Para llegar a las consideraciones finales del trabajo se prest6 suma atencion a la
edad como un eje fundamental para entender las diferencias contempladas entre los
lideres, la velocidad con la que se ejecutan las actividades en la actualidad, lo que
conlleva a una rapida adaptacion por parte de las empresas y, asimismo, la presencia, en
un mismo lider, de algunas cualidades y actitudes que evidencian a un lider tradicional
y, por otro, el esfuerzo y la predisposicion de guiar y responder a las necesidades de los

colaboradores mediante actitudes de lider coach.

La primera apreciacion a realizar tiene que ver con un desfasaje presente entre
los tiempos en los que se encuentra la organizacion y el lider, ya sea joven o adentrado
en edad. Entonces de eso depende que haya organizaciones que estando en el siglo XXI
tengan lideres obsoletos, es decir, que no acompafien a la empresa con los cambios del
entorno y la rapidez con que los mismos se dan y, por el otro, aquellas organizaciones
que, segun la realidad de la mayoria de las Pymes, poseen una cultura paternalista,
familiar, por lo tanto, lo que hacen es remar en contra de los lideres jovenes, que
generalmente intentan profesionalizar a las areas que componen la Pyme, lo que

permitira que la cultura, la mision y la vision de la misma se perpette en el tiempo.

A su vez, sucede que se contrapone la realidad de los lideres que son socio-
fundadores de las Pymes y quienes tuvieron que comenzar desde cero con su
emprendimiento y los lideres del siglo XXI; los de la nueva generacién, quienes al estar
a la vanguardia de las carreras y de los conocimientos fundamentales para
complementar la realidad empresarial actual son los ejes para que una Pyme trascienda

de pequefia a gran organizacion, o se limite a estancarse como pequefia organizacion.

Un aspecto a destacar, también, es que el lider no es consciente del estilo de
liderazgo que se encuentra desarrollando, esto evidencia, entonces, la falta de
preparacion, profesionalismo o definicion de una planificacion corporativa en pos de
materializar y de comprender cémo son las personas, qué las motiva, qué genera

confianza en ellas. Lo que concuerda con el hecho de generar conciencia del tipo de



liderazgo que se ejerce, y de esta manera se podria realizar un aprovechamiento mayor
de aquellas fortalezas y debilidades del lider como actor para un alcance mas amplio

con los colaboradores y de ellos con la mision empresarial.

Las manifestaciones de los lideres en comparacion con las respuestas dadas por
los colaboradores mediante los cuestionarios aplicados permitieron demostrar que los
lideres reconocen y se encuentran preocupados respecto al ejercicio de un liderazgo
eficiente en concordancia con un mejor desarrollo de sus seguidores pero existe una
falta de conocimiento respecto a las herramientas que deben utilizar o los aspectos que
deben evaluar para elegir el curso de accion indicado respecto a las caracteristicas

distintivas de su equipo de trabajo y el perfil de los colaboradores que guia.

Por otro lado, a lo largo del analisis se destaca la existencia de una disonancia
entre aquellas actitudes y acciones que permiten visualizar un lider vanguardista y que
iria de la mano con las necesidades de los colaboradores, pero por otro se siguen
observando algunas técnicas rudimentarias. Esto se da debido a que la organizacion los
lleva a actuar de esa manera, es decir, muchas veces se da la situacién que el lider
quiere actuar de una determinada manera pero el dia a dia, la cotidianeidad lo lleva a

trabajar de una forma mas bien tradicional.

Por lo tanto, por estas dos razones, es decir, el desfasaje entre la realidad
organizacional y la irrupcion de nuevas técnicas y conocimientos, y edad de los
responsables, es que se puede decir que existe un proceso de transicion entre el lider
tradicional y el lider coach que impacta en las empresas y con mas razon en las Pymes,
llevando a que el lider y la empresa se encuentren en una constante adaptacion y

transformacion mutua, con el entorno del que es parte.

Esto se ve reflejado en las opciones elegidas por los colaboradores en el
cuestionario impartido quienes admiten una comunicacion eficiente y el uso de la
delegacién como recurso por parte del lider pero que ain continta evaluando de manera
rigurosa aquellas actividades delegadas, lo que demuestra una cierta intencion de
trascender el liderazgo tradicional expuesto por Taylor y atil afios atras en un
determinado contexto hacia un liderazgo que se sitle en la actualidad teniendo en
cuenta los cambios generacionales, de globalizacion, profesionales que influyen en el
comportamiento de los colaboradores cambiando su percepcion respecto a aquello que

los motiva e incentiva.



Por otro lado, con el desarrollo de esta investigacion se pudo apreciar el
protagonismo que los profesionales lideres poseen en las Pequefias y Medianas
Empresas en la ciudad de Cdrdoba; poder estudiarlos significé entender las realidades
de cada una de estas organizaciones y la situacién en la que se encuentran en relacion a
sus formas de gestion a partir de sus responsables. Desde la perspectiva de los Recursos
Humanos trabajar en esta tematica no fue casualidad, ya que es responsabilidad de esta
disciplina comprender las razones y los fundamentos por los cuales estas empresas

trabajan de determinada manera.

En este caso en particular se detectd un estilo concreto por parte de los lideres
donde la metodologia de trabajo y seguimiento a sus colaboradores es de forma
delimitada y estructurada, hay una tendencia hacia el control estricto de lo que hacen los
trabajadores, pero, en contraposicion, se analizaron aspectos comunicacionales en donde
la apelacion a la informalidad y el uso de redes sociales como herramienta de
comunicacion, demuestran un posicionamiento de los lideres muy cercano a los rangos
inferiores, utilizando dicha informalidad como medio para llegar y motivar a sus

colaboradores.

Se observé una falta de conciencia y, por lo tanto, de programacién respecto a
como establecer el liderazgo y la gestion que esto demanda, lo que determina que la
situacion se analice desde dos puntos de vista: como un debilitamiento o una carencia
por parte de las empresas y los lideres, o0 como una oportunidad para que el asesor de
Recursos Humanos pueda, a través de su protagonismo, desarrollar su espacio
destacando la realidad y el entorno que envuelve a la organizacion y delimitando roles,

funcionamientos y potencialidades de un lider siguiendo la cultura organizacional.

La teoria utilizada sirvié de contraste con la realidad indicando que algunas
veces lo que esta escrito no coincide en su totalidad con lo que el dia a dia demuestra y

con la préctica que un profesional de Recursos Humanos observa en su lugar de trabajo.

Esto es asi porque la teoria esta planteada sobre bases de idealizacion,
expresando lo que se espera obtener de la presencia de un lider coach en la empresa,
pero la realidad, con sus grises y sus matices hace ver que no existe un estilo puro de
liderazgo que es el que esta bien y el adecuado para todas las situaciones, sino que, por

el contrario, los lideres demuestran actitudes y aptitudes de lideres tradicionales y coach



de acuerdo a la experiencia de la cual se nutrieron y, algunas veces, de sus modelos a

sequir.

Es por ello, que tanto con la teoria recabada como con las declaraciones
obtenidas, se puede concretar que el liderazgo estuvo siempre presente en la historia,
tanto en la sociedad como en las empresas, pero la clave del estudio y andlisis realizado
tiene que ver con una motivacion de la actualidad empresarial de prestarle atencion a
esta realidad como un factor decisivo en el fluir de la organizacion y tal asi en su

crecimiento a futuro.

En el &rea de Recursos Humanos el desarrollo de lideres efectivos es un aspecto
que concentra mucho esfuerzo, debido a que acompafa la idea del trabajo en equipo y la
importancia que reviste la presencia de un guia en el proceso, en el cual no quede
ningun aspecto librado al azar. Se ha podido demostrar mediante un estudio realizado
por la consultora Great Place to Work (2014) la relacion existente entre el nivel de
confianza de los colaboradores con la rentabilidad, explicando que aquellas empresas
que han sabido reconocer la necesidad de generar confianza mediante acciones
conscientes aumentaron su rentabilidad, pero a causa de un esfuerzo y una decision total
de los lideres quienes no se concentraron en los resultados sino en la gente como factor

fundamental para la correcta coordinacién organizacional.

Principalmente, las Pymes demostraron, mediante la investigacion realizada, la
fortaleza con la que intentan adaptarse a la realidad, que se encuentra en constante
movimiento, lo que constituye un desafio que estas Pequefias y Medianas Empresas
estan decididas a correr para lograr el crecimiento y el progreso que merecen por su

esfuerzo.

A su vez, el estudio permitio, que el intento de profesionalizar y de destacar la
presencia de un area de Recursos Humanos no alcance Unicamente a las grandes

corporaciones sino a todas aquellas organizaciones en vias de desarrollo.

Considerar a los colaboradores como aspectos clave para el crecimiento
empresarial mencionado es el eje que acompafia la reflexion de la presente
investigacion, no existe liderazgo sin personas que se dejen guiar y nunca podra ser

efectivo si no es aprobado por ellas.



El porqué de analizar la gestion de los lideres mediante una comparacion entre el
lider tradicional y el lider coach lo constituye la realidad empresarial, pero de manera
mas amplia, la social que conlleva a tener en cuenta que muchas veces el Unico bloqueo
que tienen las empresas para ser exitosas lo constituye la manera en que trata a las

personas que la componen.
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