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Resumen 

Se presenta en este trabajo final de grado un programa destinado a fortalecer el 

liderazgo del área de Marketing de Naranja. El mismo está enfocado en la comunicación y 

criterios de aplicación de dicho liderazgo, todo tendiente a que los vínculos sean más sanos, 

más fuertes y que el desempeño laboral se vea afectado positivamente. El programa está 

estructurado en entrevistas individuales, tests de autoconocimiento, jornadas de formación, 

espacios de diálogo y ejercicios para darle sostenibilidad en el tiempo.  El liderazgo es un 

concepto que en la actualidad atraviesa a todas las organizaciones. Sus acepciones varían 

según cada organización, cultura, etc. Por eso se presenta el desafío de lograr la flexibilidad 

suficiente del concepto para que le permita sostenerse a lo largo del tiempo, ya que la 

empleabilidad de las organizaciones depende fuertemente de la valoración del liderazgo 

Abstract 

This final grade paper presents a program aimed at strengthening the leadership of 

Naranja’s Marketing area. It is focused on the communication and application criteria of 

this leadership, all tending to make the bonds are healthier and stronger, pretending that 

work performance is affected positively. In turn, the program is structured in individual 

interviews, self-knowledge tests, training days, spaces for dialogue and exercises to give it 

sustainability over time. Leadership is a concept that currently permeates all organizations. 

Their meanings vary according to each organization, culture, etc. That is why the challenge 

is to achieve sufficient flexibility of the concept to allow it to be sustained over time, since 

the employability of organizations depends heavily on the valuation of leadership 
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Introducción 

     “El management es hacer las cosas correctamente.  

El liderazgo es hacer las cosas correctas.” 

 (Peter Drucker; 2002) 

 

El presente proyecto se realiza en el marco del trabajo final de grado de la carrera 

Licenciatura en Psicología de la Universidad Siglo 21. El objetivo del mismo es proponer 

un proyecto de aplicación a los fines de dar respuesta a una necesidad planteada por la 

Organización. Se plantea un programa de liderazgo a los mandos medios del área de 

Marketing de Tarjeta Naranja.  

El liderazgo es un tema que dentro de la organización tiene un alto nivel de 

importancia, ya que Naranja es una organización modelo a nivel regional en materia de 

Recursos Humanos, y además, porque se mantiene constantemente actualizada con la 

realidad del contexto. El liderazgo es un constructo con múltiples conceptos, varían según 

autores y épocas. Sin embargo a lo largo del tiempo se mantuvieron algunos ejes centrales 

del concepto de liderazgo, tales como comunicación, relaciones humanas, toma de 

decisiones, entre otros. Todos ellos afectan al clima organizacional, y por ende, en la 

dinámica laboral  de los empleados, con resultados directos en la rentabilidad y 

productividad de la empresa. 

Para lograr llegar a la propuesta de aplicación del presente trabajo, se llevó a cabo 

un relevamiento de datos a través de un estudio de tipo cualitativo, con cuestionarios a los 

miembros del área de Marketing y entrevistas a referentes claves de la Organización. 

El desafío es grande, ya que tal como se mencionó, Tarjeta Naranja se mantiene 

vigente y actualizada en materia de liderazgo. Tal es así que tiene un concepto propio de 

liderazgo, el cual planea establecerlo en la empresa. Posee manuales, capacitaciones, 
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múltiples técnicas y referentes claves para lograr este objetivo. Pero a pesar de los 

esfuerzos constantes, existe aún una brecha entre lo que se desea y lo que realmente sucede 

en el área de Marketing en particular. Es por esto que se plantea como un desafío, proponer 

un plan que reduzca esa brecha, propiciar la incorporación de competencias claves que hace 

al rol de líder, tal como comunicaciones asertivas, confianza entre compañeros, 

construcción de criterios de aplicación del rol, entre otros. Cumplir con este objetivo es 

crucial, porque tal como ya se mencionó,  el liderazgo tiene relación directa con la realidad 

laboral de todos los empleados, tanto en el clima, como en los resultados que la 

organización, y el área en particular, buscan.  
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Antecedentes  

El primer estudio que se toma como antecedente, es el realizado en Canadá por 

Julián Barling y Tom Weber de la Universidad de Queen y por Kevin Kelloway de la 

Universidad de Guelph. El objetivo era medir el resultado de un entrenamiento en liderazgo 

transformacional a un grupo de 20 managers de cinco sucursales de un banco del país (a 9 

se les aplicó el entrenamiento y 11 formaban parte del grupo control). A cada uno de los 

managers se les solicitó al comienzo del estudio el nombre y contacto de los subordinados 

que tuviesen a cargo para poder realizar la medición pre y post-training. El entrenamiento 

se enfocó en tres variables:  

1. Percepción de los empleados sobre el liderazgo de sus managers 

2. Compromiso de los colaboradores con la empresa  

3. Dos aspectos del desempeño financiero de las sucursales.  

 

El primer ítem se midió a través de un formulario estructurado en tres ejes referidos 

al liderazgo: carisma, simulaciones de resolución de conflictos y percepciones personales 

sobre sus líderes. El segundo (compromiso de los colaboradores con la empresa) se evaluó 

mediante un cuestionario llamado Organizational Commitment Quiestionaire; y por último 

se midieron dos aspectos financieros ya que los investigadores consideraron que el 

liderazgo tiene impacto directo sobre los resultados financieros de la sucursal. 

El entrenamiento en sí, se llevó a cabo en una sesión grupal experimental de un día 

y 4 sesiones individuales a lo largo de un mes. La parte grupal tenía como objetivo la 

familiarización a los participantes con los conceptos centrales del liderazgo 

transformacional. Los investigadores plantearon discusiones y role-playing sobre cómo 

debería implementarse dicho tipo de liderazgo en el trabajo diario. La segunda parte, las 
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sesiones individuales, tenían como objetivo que los participantes incorporaran conceptos y 

pudieran aplicarlos a sus propias situaciones laborales. 

Los resultados del estudio fueron: 

● Los subordinados de los managers que recibieron el entrenamiento percibieron 

mayores cambios en sus managers en las tres variables evaluadas (carisma, 

simulaciones de resolución de conflictos y percepciones personales sobre sus 

líderes), que aquellos subordinados de los managers del grupo control que no 

recibieron dicho training. 

● Mejoró el compromiso con la empresa en aquellos colaboradores de los managers 

que recibieron entrenamiento. 

● Mejoraron algunos aspectos en el desempeño financiero de la sucursal 

 

El segundo antecedente que se toma para el presente trabajo de grado, fue el estudio 

llevado a cabo en el año 2015 por Thomas Packard y Loring Jones, en San Diego State 

University, California. El objetivo del estudio buscaba medir el impacto de una iniciativa 

de desarrollo de liderazgo poder demostrar la eficacia del método. El estudio incluía 

encuestas y formularios con información cuantitativa y cualitativa de la realidad laboral, 

completados tanto por los participantes como por sus supervisores. El programa fue 

desarrollado para entrenar a mandos medios de agencias de recursos humanos, de ocho 

países. Se llevó a cabo en 12 días y medio y se dividía en 5 bloques distribuido en cinco 

meses. Previo al entrenamiento cada participante completó un documento llamado 

“Retroalimentación 360°” de su labor y un plan de desarrollo individual. Las sesiones de 

entrenamiento incluyeron estos grandes temas: liderazgo, habilidades de pensamiento 

esenciales y críticas, coaching de resultados, cambio organizacional, entrenamiento en  

management, entre otros. Los cambios en el desempeño laboral de midieron a través de 
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reportes auto-aplicados y un assessment realizado por los supervisores en tres puntos del 

proceso: a los tres, seis y doce meses de comenzado el programa. Lo que se medía era 

términos de  

● Responsabilidad 

● Mejora en la calidad y cantidad de trabajo 

● Mejora en el desempeño de su jefe 

● Mejora en el desempeño como manager.  

La autoeficacia se midió utilizando la escala generalizada de diez ítems Gerelazied 

Self-Efficacy Scale (Schwarzer & Jerusalem, 1995). Esta escala pedía a los participantes 

que se clasificaran en una escala Likert de cinco puntos, donde 5 es la más alta, y 1 la 

puntuación más baja, en diez diferentes competencias, incluyendo temas como "Siempre 

puedo resolver problemas difíciles si lo intento lo suficiente" y "por lo general puedo 

manejar las situaciones a mi manera", entre otras. 

Resultados: 

● Los participantes y sus supervisores reportaron mejoras en el desempeño del trabajo 

diario de los empleados.  

● Hubo mejoras significativas en la eficacia del trabajo en general. Los participantes 

reportaron cambios positivos en su desempeño  

● Los cambios en la autoeficacia estuvieron asociados a que los participantes vieron 

cambios en los cuatro aspectos del desempeño laboral (mayores responsabilidades, 

mayor calidad o cantidad de trabajo, mejor desempeño como líder y mejor 

desempeño como gerente), Y también la medida en que los participantes vieron el 

programa como un factor en estos cambios.  
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Objetivos 

Objetivo general 

Fortalecer el liderazgo en los mandos medios del área de Marketing de Tarjeta 

Naranja a través de dispositivos grupales e instancias individuales. 

Objetivos específicos 

1. Fomentar la comunicación asertiva. 

2. Co-construir criterios para la toma de decisiones y para la aplicación del liderazgo. 

3. Afianzar las aptitudes y actitudes respecto al modelo vigente de liderazgo de la 

empresa. 
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Marco teórico 

CAPÍTULO I - El liderazgo ayer y hoy 

 El concepto de liderazgo tiene historia. El mismo se remonta a las antiguas 

civilizaciones y llega a la actualidad. Si bien el término liderazgo no fue entendido siempre 

de la misma forma, estuvo presente en los distintos períodos, con su forma y características 

particulares y propias de la época. Sandra Estrada Mejía comienza a hablar de la evolución 

del concepto desde muy temprano en la historia mundial. Menciona que “algunos 

documentos de la civilización Sumeria que datan entre el siglo L y XLIX AC., presentan 

pruebas sobre el liderazgo organizacional ya que los sacerdotes reunían y administraban 

grandes sumas de bienes y valores producto del sistema tributario establecido y deban 

presentar cuentas de su gestión al sumo sacerdote” (Estrada Mejía, 2007). También 

describe que en Egipto la construcción de la pirámide de Keops, que finalizó en el siglo 

XXV AC., se llevó a cabo con trabajadores altamente calificados, comandados por 

capataces de considerables conocimientos. Dentro de su estudio, enumera ciertas 

características que hacen al líder de hoy, por ejemplo: 

● En el siglo XII AC, Moisés siguió los consejos de su suegro Jetró para escoger 

hombres capaces en todo Israel y delegar autoridad. 

● En China, a finales del siglo XI AC. se escribió la constitución de Chow, un 

catálogo que incluía a los servidores civiles del Emperador, donde se describe la 

capacidad analítica, la conformación de equipos de trabajo, y el proceso de 

comunicación que debían llevar a cabo.  

● Confucio en el siglo VI AC escribió el manual sobre su gobierno y administración 

que estableció reglas sobre organización, funciones, procedimientos, labores de 

rutina, controles, castigos y registros. 
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La misma investigadora también cita a los pensadores que influyeron en el 

concepto, entre ellos: Sócrates, quien generó el enunciado de la universalidad de la 

administración que facilitaba la visión holística de las organizaciones. Aristóteles, por su 

parte, escribió el libro La Política en la que distinguió los conceptos de Estado y gobierno 

(autoridad). 

Para ampliar aún más el registro de la evolución del concepto, Estrada Mejía  

menciona las contribuciones militares como hito fundacional en el liderazgo actual. “La 

organización militar ofrece a la administración la organización lineal con el principio de 

unidad de mando, según el cual cada subordinado sólo puede tener un superior, es el núcleo 

central donde la escala de nivel de mando es de acuerdo con el grado de autoridad y de 

responsabilidad. Car Von Clauswits en el siglo XIX consideraba la disciplina como un 

requisito básico para una buena organización. Para él, toda institución requiere una 

planeación cuidadosa en la cual las decisiones deben ser científicas y no simplemente 

intuitivas. Las decisiones deben basarse en la probabilidad y no solo en la necesidad lógica. 

El administrador debe aceptar la incertidumbre y planear de manera que pueda 

minimizarla”. (Estrada Mejía, 2007). 

En otro plano organizacional, la investigadora sostiene que la Iglesia aporta un 

principio administrativo muy importante: el valor del adoctrinamiento de quienes ante un 

objetivo común están dispuestos a unir esfuerzos individuales en uno colectivo.  

 Por último, en la Edad media, en el siglo XIV específicamente, Estrada Mejía 

(2007) menciona a Venecia como ejemplo: “...con el afán de reducir los costos y aumentar 

la eficiencia, desarrollaron y emplearon habilidades planificadoras, organizadoras y de 

dirección de personal. Se dice que las condiciones materiales y la ética protestante 

ocasionaron la revolución industrial y el desarrollo del capitalismo, lo que trajo también 
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constantes descubrimientos tecnológicos que presionaron los cambios en los líderes 

organizacionales”.  

 En la actualidad hablar del constructo liderazgo no es simple ni lineal. Heifetz y 

Laurie (1997) detallan cómo el liderazgo sufre el constante cambio en la dinámica 

organizacional: “Las empresas de hoy enfrentan desafíos, desafíos de adaptación. Cambios 

en la sociedad, en los mercados, en los clientes, la competencia y la tecnología en todo el 

mundo está forzando a las organizaciones a clarificar sus valores, desarrollar estrategias y 

aprender nuevas formas de trabajar. A menudo, la tarea más difícil para los líderes es lograr 

movilizar a las personas de la organización para realizar lograr dicho proceso adaptativo”.  

Si bien está claro el contexto y el desafío al que las empresas se enfrentan, encarar 

esta realidad no es una tarea fácil. “Para la mayoría de los altos ejecutivos, es 

extremadamente difícil proporcionar liderazgo y no sólo experiencia autorizada. ¿Por qué? 

En primer lugar, para hacer que el cambio suceda, los ejecutivos tienen que romper un 

patrón de comportamiento de larga data de su propia realidad: el suministro de liderazgo 

en forma de soluciones. Esta tendencia es bastante natural porque muchos ejecutivos 

alcanzan sus posiciones de autoridad en virtud de su competencia en asumir 

responsabilidades y resolver problemas. Pero el lugar de la responsabilidad para resolver 

problemas cuando una empresa enfrenta un desafío adaptativo debe migrar a su gente. En 

segundo lugar, el cambio adaptativo es difícil para las personas que lo atraviesan. Necesitan 

asumir nuevos roles, nuevas relaciones, nuevos valores, nuevos comportamientos y nuevos 

enfoques para trabajar. Muchos empleados son ambivalentes acerca de los esfuerzos y 

sacrificios que se requieren de ellos. A menudo buscan al alto ejecutivo que se tomen los 

problemas de sus hombros. Pero esas expectativas tienen que ser des-aprendidas” (Heifetz 

y Laurie, 1997) 
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Como ya se mencionó, el liderazgo tiene múltiples acepciones. El que rige 

actualmente –o al menos el que el mercado exige- marca un antes y un después en la 

realidad organizacional. Muchos son los rasgos o características que hacen al líder. Darío 

Rodríguez (2000) por ejemplo, sostiene que “El poder formal, delegado y reconocido 

oficialmente, es solo parte del poder que tiene lugar en la organización. Una porción 

importante del poder de la organización, tiene carácter informal o es emergente. En efecto, 

los diferentes miembros de la organización participan en el juego del poder en ella y buscan 

acrecentar su poder, haciendo uso de diversos mecanismos”. Otro análisis hace el autor, 

“En lugar de cumplir con la expectativa de que proporcionarán respuestas, los líderes tienen 

que hacer preguntas difíciles. En lugar de proteger a la gente de las amenazas externas, los 

líderes deben permitirles sentir la pizca de la realidad para estimularlos a adaptarse. En 

lugar de orientar a las personas hacia sus roles actuales, los líderes deben desorientarlos 

para que puedan desarrollarse nuevas relaciones. En lugar de sofocar el conflicto, los 

líderes tienen que sacar los problemas. En lugar de mantener las normas, los líderes tienen 

que desafiar "la manera en que hacemos negocios" y ayudar a otros a distinguir los valores 

inmutables de las prácticas históricas que deben seguir” (Heifetz y Laurie, 1997).  

En el siguiente cuadro se muestra un breve resumen sobre el liderazgo en el último 

siglo. 



Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

 
  

 
15 

 

Fuente: Manual de liderazgo co-participativo, Tarjeta Naranja, 2015. 

CAPÍTULO II - Perspectivas respecto al liderazgo. 

El concepto fue sufriendo cambios y respondiendo a la demanda del entorno, 

también siempre cambiante. Distintos autores le aportaron su impronta. John Kotter (1998) 

por ejemplo, lo enfoca desde el poder de la influencia “El liderazgo, en consecuencia, no es 

más que la actividad o el proceso de influenciar a la gente para que se empeñe 

voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo, para lo cual es necesario concebir 

una visión de lo que debe ser la organización y generar las estrategias necesarias para 

llevarla a cabo, mediante una coalición cooperativa de recursos humanos altamente 

motivados y comprometidos para convertir esa visión en realidad. El liderazgo y la 

administración (la "dirección") son dos sistemas de acción complementarios, cada uno tiene 

su propia función y actividades características y ambos son necesarios para el éxito en un 

entorno empresarial y de negocios cada vez más complejo, competitivo y fluctuante, por lo 
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que el verdadero reto para la organización consiste en combinar un fuerte liderazgo con una 

eficaz dirección, utilizando ambos aspectos de forma equilibrada”. Por otro lado, Peter 

Senge (1990) le aporta una visión a futuro y constructivista: “El liderazgo implica aprender 

a moldear el futuro. Existe el liderazgo cuando las personas dejan de ser víctimas de las 

circunstancias y participan activamente en la creación de nuevas circunstancias. El 

liderazgo implica crear un ámbito en el cual los seres humanos continuamente profundizan 

su comprensión de la realidad y se vuelven más capaces de participar en el acontecer 

mundial, por lo que en realidad el liderazgo tiene que ver es con la creación de nuevas 

realidades mundiales. La palabra líder es muy ambigua. Muchos la usan como sinónimo de 

patrón. ¿Toda la gente puede ser patrón? Yo digo que no. Un líder es una persona que 

participa en la organización modelando su futuro, que es capaz de inspirar a las personas a 

su alrededor, de realizar cosas difíciles y de probar cosas nuevas, simplemente significar 

andar para adelante. Es todo lo que significa. Y todos los seres humanos tienen capacidad 

para adelantar”. Otro aporte lo hace Gibb (1969) desde el interaccionismo: “El liderazgo se 

da en grupos cuyos miembros satisfacen las necesidades individuales gracias a la 

interacción con otros” también el autor aporta que “líderes en un grupo son aquellas 

personas a quienes se las percibe más frecuentemente desempeñando papeles o funciones 

que impulsan o controlan el comportamiento de otros hacia el objetivo del grupo”. Por 

último se hace una diferenciación entre el líder transformacional y el transaccional, sobre el 

primero Church y Waclawski (1998) sostienen que “El líder transformacional se centra en 

el cambio organizacional, asume riesgos, es proactivo, tiene visión de futuro, busca 

oportunidades, es innovador, inspira a otros y tiene necesidad de logro”. Bass (1997) 

amplía el concepto y enumera los 4 componentes que diferencian dicho tipo de liderazgo. 

Estos componentes son: 

Estimulación intelectual: el líder transformacional no se limita a desafiar el statu 

quo dentro de una organización, sino que fomenta de forma intensiva la creatividad entre 
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sus seguidores, alentándolos a explorar nuevas formas de hacer las cosas y nuevas 

oportunidades, en beneficio de la empresa. 

Consideración individualizada: el liderazgo transformacional implica a su vez 

mantener líneas de comunicación abiertas con los seguidores, tanto de forma individual 

como colectiva. De este modo se asegura que se compartan nuevas ideas, pudiendo surgir 

así productos o innovaciones que, de lo contrario, hubieran quedado sin desarrollar. A su 

vez, estos mismos canales de comunicación permiten a los líderes un reconocimiento 

directo a sus seguidores, motivándolos y fomentando la proactividad. 

Inspiración y motivación: gracias a su visión clara, los líderes transformacionales 

tienen la capacidad de articular a sus seguidores. De ese modo, logran transmitir su 

motivación y pasión, lo que conduce a empleados con mayor proactividad y 

comprometidos con la organización. 

Influencia idealizada: el líder transformacional se erige como un modelo para sus 

seguidores. Estos quieren emularlo como consecuencia de la confianza y respeto que tienen 

depositados en él. Es gracias a esto que pueden surgir nuevos líderes transformacionales 

dentro de la organización ya que el liderazgo es una capacidad que, aunque en ocasiones es 

innata, puede desarrollarse y ser entrenada” “Una vez definidas dichas características, y en 

base a las mismas, se puede afirmar que el liderazgo transformacional es aquel que mayores 

beneficios reporta a las organizaciones cuyos objetivos sean fomentar la creatividad y la 

innovación entre sus empleados para lograr mejorar o mantener su posición competitiva” 

(Bass, 1997) 

Y sobre el transaccional es Bass (1997) quien lo describe como: “El liderazgo 

transaccional consiste en el establecimiento de refuerzos contingentes y la actuación en 

momentos de divergencia con los planes de la organización. Agrega, que suele explicarse 

en dos dismensiones: 
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Recompensa contingente: remite a una interacción entre líder y seguidor guiado 

por intercambios recíprocos. El líder identifica las necesidades de los seguidores y realiza 

una transacción entre las necesidades del grupo y las de cada persona. Recompensa o 

sanciona en función del cumplimiento de los objetivos. 

Administración por excepción: el líder interviene solamente cuando hay que hacer 

correcciones o cambios en las conductas de los seguidores. En general las intervenciones 

son negativas y de crítica para que los objetivos no se desvíen de su curso. 

 

Bass (1998) considera que los líderes transformacionales permiten a sus seguidores 

afrontar con éxito situaciones de conflicto o estrés brindando seguridad y tolerancia ante la 

incertidumbre, y son de especial utilidad en situaciones de cambio. Por su parte, los líderes 

transaccionales que tienden a presentar una actitud correctiva y orientada hacia los 

resultados son especialmente útiles en contextos más estables. 

Bass y Avolio miden el liderazgo por medio de las dimensiones recompensa 

contingente, administración pasiva por excepción, administración pasiva por extensión y 

liderazgo poco motivacional para el liderazgo transaccional.(Bass y Avolio, 2004) 

 

 

CAPÍTULO III - Conceptos que hacen al liderazgo 

 

Dentro de los conceptos que hacen al liderazgo, los autores Rodríguez (2000), 

Sandoval (2012) destacan: toma de decisiones, relaciones humanas, comunicación 

(asertivas) y confianza. 

 

Toma de decisiones. 
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“El procesos de toma de decisiones es el fenómeno de mayor significación dentro 

del sistema organizacional. Por esta razón, Luhmann estima que las organizaciones deben 

ser vistas como un sistema formado por decisiones. La adecuada comprensión del proceso 

decisional en una organización permitirá elaborar un diagnóstico conveniente de su devenir 

como sistema puede resultar más apropiado confeccionar el modelo teniendo en vistas una 

organización concreta” (Rodríguez, 2000) 

Relaciones humanas 

Se investiga una dimensión que es resultado y determinante de las anteriores, las 

relaciones humanas. “Grado en que al interior de una organización se establecen vínculos 

de apoyo mutuo y solidaridad o en que se producen dificultades derivadas de rivalidades 

personales o entre grupos”. (Rodríguez, 2000) 

Comunicación y confianza 

 

Otra dimensión que está relacionada con todas las anteriores, es la comunicación. Se 

puede conceptualizar como “Forma que adopta la comunicación en la organización y estilos 

de comunicación preferidos”. (Rodríguez, 2000).  

 

Es importante destacar que la comunicación en el ámbito organizacional está 

atravesado por un concepto que la afecta directamente: la confianza. Carlos Sandoval habla 

sobre este aspecto y sostiene: “Mucho se ha estudiado con respecto a la relación entre 

climas favorables y efectividad. Todos los estudios concuerdan en la importancia de una 

emoción particular, la confianza, como factor crítico presente en entornos de trabajo 

eficientes y creativos. A mayores grados de confianza, menor necesidad de control, más 

tendencia a la innovación, mayor colaboración, mejor capacidad de negociación 

colaborativa, mayor capacidad de las personas a arriesgarse y a exponerse frente a sus 
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compañeros de trabajo, en fin, más y mejores equipos de trabajo. Ese clima de confianza 

puede generarse y trabajarse en las redes de conversaciones al interior del equipo. La 

competencia conversacional para generar ese clima de confianza es una de las 

competencias críticas del liderazgo actual. “A través de las conversaciones que se sostienen 

en el día a día, las personas afectamos positiva o negativamente los grados de confianza. La 

confianza puede imaginarse como una cuenta corriente: cumplir un compromiso a tiempo, 

reconocer a un colaborador, pedir disculpas por una falta cometida, anticiparse a la 

necesidad de un compañero, ofrecer ayuda o sostener con inteligencia una conversación 

difícil, son verdaderos depósitos de confianza” (Carlos Sandoval, 2012).  

 

El autor también sostiene que para construir un equipo confiable se logra si se 

trabaja sobre los siguientes cinco factores: 

 

● Sinceridad: asegura que los diferentes integrantes del equipo no tienen 

conversaciones privadas relevantes para el trabajo del equipo que nieguen o 

desdigan lo que se dice en público. Implica una correspondencia entre lo que se 

comenta en público y en privado con respecto a los compromisos a devenir. 

● Competencia técnica: se refiere a contar efectivamente con el conjunto de 

habilidades que permiten cumplir en tiempo y forma los compromisos que se 

asumen tanto en el interior del equipo como con clientes internos o externos. 

● Credibilidad: nace del consistente cumplimiento de los compromisos en el tiempo 

● Integridad: es el juicio que hacemos sobre la capacidad de una persona o equipo de 

enfrentar momentos difíciles sin ocultarse o responder por sus incumplimientos 

eventuales informando veraz y transparentemente sobre ellos. 

● Respeto: es la certeza emocional de que nuestra integridad como personas está 

segura en nuestro equipo de trabajo, que ni siquiera en situaciones difíciles seremos 

pasados a llevar, abusados, expuestos a retos descontrolados, correcciones 
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desmesuradas ni públicas, burlas, difamaciones. 

 

Comunicación y conducta asertiva 

 

Un concepto que atraviesa a la comunicación y tiene directa repercusión en la tarea 

diaria en el ámbito organizacional, es la asertividad. Una conducta asertiva es definida 

como: “Aquella conducta que permite a la persona expresar adecuadamente (sin 

distorsiones cognitivas o ansiedad y combinando los componentes verbales y no verbales 

de la manera más efectiva posible) oposición (decir no, expresar desacuerdos, hacer y 

recibir críticas, defender derechos y expresar en general sentimientos negativos) y afecto 

(dar y recibir elogios, expresar sentimientos positivos en general) de acuerdo con sus 

intereses y objetivos, respetando el derecho de los otros e intentando alcanzar la meta 

propuesta” (Riso, 1988, pág. 45) “Las personas asertivas tienen la capacidad de reconocer e 

identificar sus necesidades y hacérselas saber a otras personas con firmeza y claridad. A la 

vez, aceptan que éstas tienen exactamente el mismo derecho de hacerse valer” (Neidharet, 

Weinstein y Conry 1989). 

Riso enumera los indicadores expresivos verbales y no verbales de la asertividad:   

 

1. Mirar a los ojos 

2. El volumen de la voz.  

3. Modulación y entonación de la voz.  

4. Fluidez verbal.  

5. La postura.  

6. Los gestos.  
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CAPÍTULO IV - El liderazgo co-participativo. 

“El liderazgo co-participativo consiste esencialmente en evaluar, gestionar, 

distribuir y generar contextos propicios para que el “soltar”, asumir pérdidas tenga lugar 

procurando que las personas afectadas puedan trascenderlas y llegar a un mejor lugar” 

(Concepto elaborado por Tarjeta Naranja, 2015) 

Se puede observar que la empresa Tarjeta Naranja está alineada en el análisis de la 

realidad y en la necesidad que la organización tiene para poder responder y adaptarse a ese 

mercado dinámico. “El eje de liderazgo co-participativo radica en ayudar a las personas a 

distinguir el ADN imprescindible para evolucionar, del que se tiene que descartar, y a 

innovar para que la adaptabilidad organizativa necesaria para trascender y prosperar en 

entornos cambiantes, tenga lugar. Este modo de liderar, aborda esencialmente desafíos 

adaptativos” (Manual de liderazgo co-participativo, Tarjeta Naranja, 2015) 

Se amplía la descripción: “En el liderazgo co-participativo el punto no es satisfacer, 

sino cuestionar algunas de las expectativas. Incluso hasta decepcionar a las personas, sin 

llevarlas más allá de un determinado límite (que llamaremos “zona de desequilibrio 

productivo”). Es más, es hasta probable que en el marco de un nuevo modo de liderar, 

quienes te hayan apoyado y seguido hasta hoy, muestren resistencia, se opongan, no 

quieran seguirte,te cuestionen.”  (Manual de liderazgo co-participativo, Tarjeta Naranja, 

2015) 

El manual distingue liderazgo de autoridad “Confundir liderazgo y autoridad es algo 

muy común. Todos nos movemos bajo la creencia de que somos buenos líderes por hacer 

muy bien el trabajo que nos han encomendado. Sin embargo es fundamental distinguir entre 

el ejercicio de liderazgo y el de la autoridad. Entendemos el liderazgo como una “práctica”, 

no como una tarea. La autoridad, el poder, la influencia, son herramientas 

importantísimas...pero que no definen el liderazgo. Desde esta óptica podría existir el 
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liderazgo sin la autoridad, la autoridad sin el reconocimiento como “líder”, el ser “jefe” y 

carecer de autoridad o el ser “jefe” y  no ser líder”  (Manual de liderazgo co-participativo, 

Tarjeta Naranja, 2015) 

En el manual se menciona que en cualquier ámbito (organizaciones, instituciones, 

familiar) se espera del líder tres cosas: 

● Orientación 

● Protección 

● Orden 

 

Se plantea también al liderazgo co-participativo como proceso: “El liderazgo co-

participativo en cuanto a proceso, es reiterativo y contempla tres momentos claves: 

 

1. Observar sucesos, modos y pautas a su alrededor ¿Quién habla con quién?, ¿De qué 

se habla?, ¿De que no se habla?, ¿Cuál es la historia del problema  con que nos 

enfrentamos?, ¿Hay  diferentes maneras de entender este problema?, ¿Cuáles son 

las alianzas?, ¿Cuáles son las conductas relevantes en esta situación pero que 

permanecen invisibles?, ¿Cómo afectan la cultura y la estructura de la empresa a los 

empleados?, etc.) 

 

2. Interpretar aquello que observa (¿Qué hipótesis tiene respecto de lo que observa?, 

¿Cuál  es su interpretación de los hechos?, ¿Qué aspectos le llaman la atención?, 

¿Qué patrones podría establecer?, etc.) 

 

3. Intervenir, diseñar sus intervenciones en base a lo que ha observado y en sus 

interpretaciones respecto a lo observado (¿Cómo intervendrá?, ¿Lo hará 

personalmente o contratará a alguien?, ¿Compartirá sus interpretaciones en         la  
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reunión o lo hará sólo con un equipo más chico?, ¿Con qué recursos disponibles en 

la organización cuenta para sus intervenciones?, etc.) ¿Qué tener en cuenta para 

abordar el proceso?” 

 

Características que debe tener el líder co-participativo según el Manual de Tarjeta Naranja: 

● Adoptar una mentalidad experimental (ensayo  y error son clave. 

“Laboratorio de Liderazgo” como lema).  

● Estar abierto a que la intervención diseñada puede requerir cambios sobre la 

marcha. No cerrarse a otras ideas. 

● Asumir con inteligencia desafíos inteligentes. 

  

Para finalizar, el manual les deja un mensaje a los líderes co-participativos: “Este modo de 

liderazgo intenta movilizar a personas que no se han convencido ni con hechos ni con 

lógica. Prefieren mantener el orden antes que implicarse en algo diferente. Tendrás que 

involucrarte con el corazón si quieres movilizarlos. Conectar con el “propósito”: Liderar un 

cambio y llevar a  las personas a otro lugar carecen de sentido si no hay  algo “superior”  

por lo cual movilizarse”  (Manual de liderazgo co-participativo, Tarjeta Naranja, 2015)  

 

CAPÍTULO V - Repensar el Liderazgo en materia de aprendizaje 

 

Si bien a nivel teórico se mencionan múltiples autores con sus propios conceptos, 

existe un aspecto importante que es el logro de trasladar lo teórico a lo práctico a través del 

proceso enseñanza - aprendizaje. David Perkins (2003) diferencia las teorías explicativas de 

las teorías de acción. Las primeras son aquellas que aclaran cosas, se mueven con un alto 

nivel de abstracción como para poder aclarar el porqué de eventos aparentemente muy 

diferentes entre sí. Las teorías de acción nos dicen directamente cómo hacer las cosas. Para 
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Perkins la calidad de las conversaciones que se pueden o no mantener en la organización 

hacen mucho a la diferencia entre lo que es posible y lo que no lo es.  

 

Profundizando un poco más en el aspecto teórico – práctico del aprendizaje, se 

mencionan dos tipos de aprendizaje: circuito simple y circuito doble. “El aprendizaje de 

circuito simple formula una pregunta unidimensional para obtener una respuesta del mismo 

tipo (...) El aprendizaje de circuito doble formula interrogantes no sólo sobre hechos sino 

sobre las razones y los motivos detrás de esos hechos” (Argyris y Schön 1978, pág 78). A 

su vez advierten sobre una realidad organizacional, “En nombre del pensamiento positivo, 

los gerentes a menudo censurar lo que todos necesitan decir y oír, (...) no brindan a los 

empleados ni se brindan a sí mismos la oportunidad de aprender a entender el 

comportamiento propio y así asumir responsabilidad por las propias acciones. Dado que el 

aprendizaje de circuito doble consiste en autocuestionarse supuestos y conductas, esta 

opción aparentemente benévola y considerada es en realidad una opción anti-aprendizaje” 

(Argyris, 1994, pág 79). Para el autor, la falta de cuestionamiento está relacionada con 

modelos mentales, que se desarrollan temprano en la vida para poder enfrentar cuestiones 

amenazantes. 

  

Peter Senge (1990), cuando habla del aprendizaje sostiene que: “El verdadero 

aprendizaje nos pone frente al miedo, la incertidumbre, la vergüenza, la incompetencia, la 

vulnerabilidad y a la realidad de necesitarnos mutuamente. Al comprometernos con el 

aprendizaje, comenzamos a ver el trabajo cotidiano como una continua danza con el otro. 

Descubrimos que nuestros logros descansan en la calidad de nuestras conversaciones, 

porque la efectividad del trabajo conjunto depende de la comunicación, las relaciones y el 

compromiso con una misión común.”  

 



Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

 
  

 
26 

Un aspecto importante del aprendizaje, es que pueda tener consistencia con lo que 

se realiza en el trabajo diario. Fredy Koffman (2001) habla sobre este tema y sostiene que 

“Para completar el proceso de aprendizaje, es necesario pasar de la información a la acción. 

Y para hacer del aprendizaje un proceso continuo, es necesario reflexionar sobre las 

consecuencias de la acción y descubrir desvíos entre lo planeado y lo producido. Estos 

desvíos se convierten en el nuevo problema a resolver”. El foco que debería buscarse en el 

proceso de aprendizaje es lograr un cambio en la persona que ejecuta el rol, como dice 

Peter Senge (1990): “Como cualquier otro instrumento, estas herramientas necesitan un 

usuario capaz de aplicarlas de manera efectiva”. 

 

Por último, es fundamental repensar el rol del líder. Senge menciona que: “Todo lo 

que se intente hacer tiene que lograr generar sentido en quien vaya luego a llevar a cabo el 

rol de líder” (Senge, 1990) Si se logra esto, va a implicar un cambio en la organización, 

sobre todo en la representación del líder en los empleados: “Toda representación es 

interpretación, y para tener sentido depende de códigos generalmente implícitos. De hecho, 

el verbo inglés “make sense” es sumamente apropiado, ya que el significado de la imagen 

no es algo “tenido” por la imagen sino “hecho” por el observador. El líder necesita aprender 

que su poder de apalancamiento depende mucho más de su humildad y su capacidad para 

apoyar a sus colaboradores, que de su pericia técnica. Sus competencias básicas son la 

delegación y el empowerment, la defensa de la visión y el comportamiento coherente con 

los valores” (Senge, 1990). 

 

CAPITULO VI - ¿Cómo determinar el perfil conductual de un líder? 

El test PDA es un test que se suele utilizar en mandos medios y altos cargos 

jerárquicos. En el sitio web oficial del test se expl“El Test Psicométrico Conductual PDA, 

es un test psicométrico que, a través de una metodología simple, precisa y científicamente 
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avalada, permite describir y analizar el Perfil Conductual de las personas. Asimismo 

permite evaluar las demandas conductuales de un puesto y generar compatibilidades 

detalladas aplicables a los distintos procesos de RR.HH” (PDA International, 2017) 

Se menciona la historia, validez científica y usabilidad para darle un marco al test: 

“El test PDA es una poderosa herramienta, con más de 50 años de estudios que la 

fundamentan, respaldada en varias Teorías y estudios estadísticos. Está avalada 

científicamente con el 84% de confiabilidad. Posee Certificado de Validez para su 

aplicación en Latinoamérica” (PDA International, 2017) 

 

Para validar la validez, se mencionan las teorías en las que se basa el desarrollo del 

test psicométrico PDA: 

1) La Estructura de la Personalidad de William Moulton Marston 

2) Teoría de la Auto consistencia 

3) Teoría del Autoconcepto 

4) Teoría de la Percepción 

5) Estudio Semántico 

A través del test psicométrico PDA puede obtener una descripción del perfil 

conductual de cada persona, detallando: 

● Estilo de liderazgo 

● Estilo de toma de decisiones 

● Cómo liderarlo exitosamente 

● Habilidades de persuasión 
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● Capacidad de análisis 

● Habilidades Comerciales 

● Nivel actual de motivación 

● Principales Habilidades y Fortalezas 

● Áreas a desarrollar 

● La compatibilidad individual y/o grupal entre una o varias personas y un puesto. 

● La compatibilidad individual y/o grupal entre una o varias personas y las 

competencias de su empresa. 
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Relevamiento Institucional 

Devenir histórico de la Institución: 

       Comienza en 1969 en Córdoba con el nacimiento de la casa de deportes SALTO. En 

ese  año surgieron las primeras cuentas corrientes. En 1970, SALTO 96 entrega tarjetas de 

identificación a sus Clientes y ese mismo año, Visa llega a Argentina. Luego, en 1980 lo 

hace MasterCard.  

      En 1987 aparecen los 10 primeros “Comercios Amigos”, los primeros de una red que 

pronto alcanzaría prácticamente todos los negocios de la Ciudad, y con el tiempo, al interior 

de Córdoba, otras provincias y el mundo.  

       Actualmente Naranja cuenta con más de 6.300.000 tarjetas activas en el mercado, 210 

sucursales y más de 3.400 empleados.  

NARANJA obtuvo en cuatro oportunidades la validación internacional como empresa 

con mejor clima laboral para trabajar en Argentina. Great Place To Work es una consultora 

internacional especialista en clima laboral que realiza mediciones año a año para determinar 

los mejores lugares para trabajar en Argentina y el mundo. De la selección que se realizó 

entre más de 100 empresas nacionales, en 2016. Naranja obtuvo el segundo puesto, en 2015 

el tercer puesto y en 2011 el primero. 

Canales de comunicación de la Organización 

▪ www.naranja.com  

▪ www.facebook.com/Naranja.SitioOficial 

▪ www.twitter.com 

▪ naranja instagram.com/tarjetanaranja 

http://www.facebook.com/Naranja.SitioOficial
http://www.twitter.com/
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▪ www.youtube.com/naranjaoficial 

 

 

Misión, visión y valores: 

       La misión, visión y valores expresan la fuerza y definen la “Cultura Naranja”. Son la 

fuente de inspiración y describen el ideal de empresa que se quiere alcanzar. Aquí están los 

principios que orientan el día a día: 

▪ Misión: Brindar servicios financieros orientados al consumo con calidad y 

calidez, a través de un equipo de Colaboradores capaces, alegres y motivados. 

▪ Visión: Ser el emisor líder en Argentina con presencia en todo el país, 

expandiendo el negocio internacionalmente. 

▪ Valores: 

Alegría del trabajo: se busca que las personas se sientan felices, cómodas en su puesto de  

trabajo y que sepan hacer de cada día una experiencia positiva. 

Puertas abiertas: Todas las puertas están abiertas y del otro lado siempre se encuentra 

alguien dispuesto a escuchar y canalizar sugerencias. Los canales para comunicarnos 

siempre están abiertos. 

Mejora continua: Cada día se puede mejorar, generando nuevas ideas y buscando 

diferentes formas para lograr mayor eficiencia. Cuando las buenas ideas de unos se acoplan 

con las de otros, la mejora continua está asegurada. Es una búsqueda sin límites y un 

desafío constante a la rutina. 

Pirámide invertida: Toda la organización está puesta al servicio del Cliente: los que más 

saben y mayor experiencia tienen están ubicados en la base. Y hacia arriba, donde están los 

Clientes que son el presente y futuro, se van encolumnando los más nuevos. Cada "nivel" 

http://www.youtube.com/naranjaoficial
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dirige, ayuda y sirve de soporte al anterior, porque tiene más capacitación, experiencia y 

mayor responsabilidad.   

(www.naranja.com) extraído el 08/04/17 

Servicios que provee  

       Es la principal emisora de tarjetas de crédito de Argentina. Una empresa que brinda 

servicios orientados al consumo con calidad y calidez, en donde la innovación es una 

premisa insustituible. En 1995 se incorpora a un socio financiero líder en el país, el Banco 

Galicia; entre 1998 y 2007 se comenzó  a comercializar Visa, Mastercard y American 

Express.  

       El negocio se define principalmente en la interrelación de los titulares y los comercios 

amigos. Son los titulares los que eligen a Naranja para realizar sus compras y los comercios 

amigos quienes optan por realizar sus ventas con la tarjeta, los que definen el éxito de la 

empresa y su continuo crecimiento. 

       El cliente paga por los servicios que se brindan y el comercio recibe en forma 

inmediata el monto total, pagando un arancel a Naranja. La empresa provee de fondos 

otorgados por bancos y otras entidades de financiamiento, haciendo que así el negocio sea 

rentable.  

Organigrama de la Organización 

Directorio                                                           

Alejandro Asrín Presidente     
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David Ruda                                 Presidente honorario 

Miguel Ángel Peña                  Vicepresidente 

 

Directores Ejecutivos  

Julián Bravo Director General 

Susana Bergero Directora de Operaciones 

Sergio Mazzitello Director de Sistemas 

Mariano Asrín Director Comercial  
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Metodología 

Con el propósito de conocer el área a través de la elaboración de un diagnóstico 

presuntivo, y la consecuente demanda o problemática que de ella se pueda arribar, es que se 

busca realizar una propuesta de aplicación y obtener una solución adecuada. Para esto, se 

escogió un diseño exploratorio descriptivo con un enfoque cualitativo.  

Los estudios exploratorios se utilizan “...cuando el objetivo es examinar un tema o 

problema de investigación poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha 

abordado antes” (Hernández Sampieri, 2010, pág. 79). Por su parte, los estudios de tipo 

descriptivos, según Sampieri, “buscan especificar las propiedades, las características y los 

perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno 

que se someta a un análisis. Es decir, únicamente pretenden medir o recoger información de 

manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refiere, 

esto es, su objetivo no es indicar cómo se relacionan éstas”  

Por último es cualitativo, ya que se prioriza la subjetividad de cada persona a la que 

se le aplica el cuestionario. 

Criterios de selección de instrumentos 

Por cuestiones reglamentarias de la Empresa, no se permite la grabación de 

entrevistas para investigaciones. Por lo que se optó por la utilización de cuestionarios y de 

una única entrevista no grabada con un referente clave del área de Recursos Humanos de la 

Empresa. 

Procedimiento 

Para llevar a cabo la investigación se seleccionó a la totalidad de empleados del área 

de Marketing de Tarjeta Naranja. Incluyendo: Subdirector, Gerentes, Jefes, Coordinadores, 
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Analistas Senior y Analistas Juniors. Se eligió a la totalidad ya que se buscó la visión de los 

distintos miembros del área desde sus respectivas posiciones dentro de la jerarquía. 

El área está conformada por cinco equipos. Digital (14 personas), Publicidad (6 

personas), Campañas (5 personas), Desembarco (4 personas) y Branding (11 personas). Se 

utilizó una reunión de equipo donde se juntan todos para explicarles  sobre este trabajo, que 

se iba a necesitar de ellos y las consideraciones éticas junto al consentimiento informado 

otorgado por la empresa. 

Se confeccionó un cuestionario, y por recomendaciones de los miembros del área, 

se “tutea” en las preguntas, ya que la cultura así lo permite, y según lo sugerido, iba a tener 

mayor nivel de aceptación por parte de los participantes. Conociendo la realidad del área y 

considerando la gran amplitud de variables que entran en juego, para el armado se decidió 

estructurar las preguntas en distintos ejes. Se comenzó preguntando abiertamente sobre los 

aspectos positivos del área, para evitar el sesgo negativo. Luego se consultó sobre el eje 

COMUNICACIÓN, luego sobre LIDERAZGO y por último CLIMA. En los tres ejes se 

preguntó tanto sobre los aspectos negativos, como positivos y posibilidad de mejora. Como 

cierre del cuestionario se consultó sobre aspectos a mejorar del área para poder detectar una 

posible demanda.  

Dicho cuestionario se confeccionó con la herramienta Google Forms, formato 

digital que permite el envío por mail y WhatsApp a todos los miembros del área en el 

mismo momento.  

 Para enriquecer el estudio, se realizó una entrevista a un referente clave del área de 

Recursos Humanos. Se eligió a esta persona por su visión global de la dinámica laboral y 

por su antigüedad en la empresa. La misma fue semi-estructurada en tres ejes: cómo ve el 

área en relación al mercado, cuál es el factor que cree puede afectar a la estabilidad del área 

y cuál es el punto más fuerte de la empresa respecto al mercado. 
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Instrumentos 

Como ya se mencionó, para la investigación se eligió un cuestionario. “Un 

cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o más variables a medir” 

(Hernández Sampieri, 2010, pág. 217). El mismo combinaba preguntas abiertas. “Las 

preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas de respuesta, por lo cual el 

número de categorías de respuesta es muy elevado; en teoría, es infinito, y puede variar de 

población en población” (Hernández Sampieri, 2010, pág. 220). Como preguntas con 

opciones de respuestas. El objetivo de esta última era obtener ciertos resultados numéricos 

con porcentajes de algunos aspectos indagados. 

Con dicho cuestionario se busca explorar distintos ejes 

▪ Comunicación 

▪ Liderazgo 

▪ Clima 

▪ Aspectos positivos y negativos generales del área 

Se definió delimitar los ejes mencionados ya que al tener el impedimento de la 

compañía de no poder realizar entrevistas por políticas de la empresa, se consideró 

necesario reducir la investigación a ciertos ejes para que la recolección de información sea 

más asertiva. 

Por último, y ante la evidencia de los resultados obtenidos de los cuestionarios, se 

consideró necesario sumar a la investigación una entrevista semiestructurada a una 

referente del área de Recursos Humanos. Esta persona es la Jefa del área de Gestión del 

cambio, área que está relacionada con el mercado y posee una visión global de la Empresa. 

“Se recurre a la entrevista semiestructurada como parte de un plan cuando se necesita 

obtener información de cierta profundidad en un número considerable de entrevistados y 
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contar luego con un patrón común para comparar los resultados, los cuales funcionan en 

este caso, como evidencia empírica favorable” (Rut Vieytes, 2004, pág. 510).  

 

Población y muestreo 

       La  población para este trabajo final de grado es la totalidad del área de Marketing de la 

empresa Tarjeta Naranja (40 personas). En este caso al ser un área relativamente pequeña, 

se selecciona como muestra a casi la totalidad del área (28 personas, las 12 faltantes no se 

encontraban en la empresa al momento del relevamiento por distintos motivos). Se define 

muestra a “un subgrupo de la población que comparten sus características en los aspectos 

de interés para la investigación. Es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese 

conjunto definido en sus características al que llamamos población” (Hernández Sampieri, 

2010, pág. 175). 
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Consideraciones Éticas 

Se tomaron los recaudos necesarios para respetar a los participantes. Se les ha dado la 

información acerca de la naturaleza de este trabajo. Se hizo extensivo el uso del 

consentimiento informado (ver anexo) donde se informa que la información brindada será 

utilizada con fines académicos y se asegura el anonimato de los contenidos obtenidos de las 

mismas. 
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Análisis de datos 

 La primera pregunta que se realizó tenía por objetivo ver que el cuestionario 

abarque a la mayor cantidad de personas por equipo. Los resultados se reflejan en el 

siguiente gráfico. 

 

Se consultó sobre los aspectos positivos del área y ciertas características se 

reiteraron en las respuestas: compañerismo, dinamismo y diversidad de las tareas área, y la 

libertad con la que se trabaja. 

Otra de las preguntas estaba enfocada en los aspectos negativos del área. Algunos 

temas que se mencionaron fueron: la falta de liderazgo, sobre todo en el acompañamiento 

en la tarea diaria, burocracia jerárquica con la que se trabaja a diario, la poca o mala 

comunicación, y en algunos casos aislados, el poco sentido de equipo y la falta de 

integración inter-equipos. “No hay muchas, creo que lo único negativo es cuando los 

líderes no saben conducir equipos y  eso genera ruido.” (Ver anexo). “No hay un 



Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

 
  

 
39 

acompañamiento específico sobre cómo crecer en las habilidades intangibles, se nos marca  

que nos falta, que tenemos desarrollado, pero no se nos acompaña en el cómo potenciar 

esas aptitudes. Nadie nos dice cómo hacerlo. Creo que a los jefes no les enseñan a tener 

conversaciones difíciles ni a enseñarnos en materia de liderazgo, de crecimiento. Tienen 

más foco en la tarea que en la persona que la desempeña”  (Ver anexo) 

Un punto importante del cuestionario era la comunicación. Se consultó sobre la 

percepción que se tenía sobre la misma dentro del área, cuáles eran los aspectos positivos, 

negativos y aspectos a mejorar. La primera (percepción de la comunicación en el área) las 

respuestas fueron variadas, 8 respuestas se centraron en aspectos negativos, 8 en positivos y 

12 en puntos medios (ni un extremo ni otro). Adjetivos que surgieron en este punto fueron 

“burocrática”, “mucha división”, “pocas conversaciones honestas”, “fluida”, entre otras. En 

los aspectos positivos y negativos de la comunicación, se puede detectar una característica 

sobre la cual pivotean ambos ejes, y es la confianza (o falta de la misma). Conversaciones 

de pasillo, las indirectas, poca honestidad, la falta unicidad de criterios de los líderes (esto 

apareció en seis respuestas) poca claridad en las comunicaciones formales, entre otras, 

fueron los comentarios que se mencionaron. Por último en lo que respecta a comunicación, 

los aspectos a mejorar que se mencionaron fueron: eliminar burocracia, capacitar sobre 

habilidades sociales de los líderes, mejorar los espacios de diálogo y fomentar la confianza. 

Otro eje consultado fue el liderazgo. Se interrogó sobre aspectos que cada uno 

consideraba que debía tener un líder, los adjetivos mencionados fueron: 

▪ Confianza en el equipo 

▪ Seguridad personal 

▪ Coherencia 

▪ Sinceridad 

▪ Toma de decisiones 
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▪ No favoritismos 

▪ Contagiar 

▪ Entusiasta 

▪ Potenciar equipos 

▪ Escucha activa 

▪ Retroalimentación 

▪ Humilde (sin soberbia) 

▪ Cercano 

▪ Cálido 

▪ Directo  

▪ Sincero 

▪ Tiene que generar independencia 

Se les preguntó específicamente si SU líder tenía dichos atributos, y la respuesta fue 

variada, en algunos casos mencionaron cuales si y cuáles no, en otros casos se dijo que sí 

tenía todo y uno solo que no tenía ninguno. 

Alineado al mismo eje de liderazgo, una pregunta fue si consideraba que TODOS 

los líderes poseían los atributos que mencionaron.  
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Se puede observar que el foco en lo negativo (“Totalmente en desacuerdo” y “En 

desacuerdo”, se llevan la mayor porción de la torta 55.56%, lo completa el punto neutro “ni 

de acuerdo ni en desacuerdo” (22,22%), solo el 22.22% dijo que estaba de acuerdo y 

ningún “Totalmente de acuerdo” 
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El tercer eje consultado (que se conforma por los dos anteriores, entre otros) fue 

clima. Se les pidió que califiquen al clima del área entre Malo (0%), Regular (21.4%), 

Bueno (35.7%), Muy bueno (39.3% y Excelente (3.6%)  

Para finalizar se preguntó cómo mejorarían la realidad del área. Las respuestas 

fueron variadas, con distintos detalles, pero pueden agruparse en dos grandes ejes, 

comunicación y liderazgo. 

Frases que surgieron: comunicación más honesta y frontal, hablar de temas difíciles, 

tolerar el error, mejorar asignación de tareas, alinear criterios, más comunicación entre 

conductores, mejorar comunicación, líderes más alineados en criterios, “ser líderes no 

jefes”. Una respuesta textual fue “Me interesaría que los conductores trabajen en su rol de 

conducir, motivar, desarrollar, involucrar y cultivar la estructura de sus equipos. Hay poca 

fuerza de líderes, poca sensatez respeto al hacia dónde vamos.” Otra respuesta fue “falta 

desarrollo de Colaboradores y de puestos de coordinación, no todos tienen un liderazgo 

similar y esto hace mucho ruido.” 
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En la entrevista realizada a la referente clave de Recursos Humanos, surgen algunos 

datos sobre la realidad de la empresa en el mercado, sobre todo en aquellos aspectos que 

surgieron en los cuestionarios: liderazgo, comunicación, honestidad, etc... 

Menciona como un activo de la empresa a la cultura y la reputación de la misma en 

el mercado. Detalla que todos dentro de la organización la conocen a dicha cultura, pueden 

explicarla, dar cuenta de la misma. Lo define como un diferencial positivo en comparación 

con las compañías del mercado. Dicha cultura también la caracteriza como altamente 

democrática, participativa, con cierta libertad que suma a dicho diferencial. 

En la entrevista también apareció un aspecto que da cuenta de esa “confianza” que 

surge de los cuestionarios, menciona que “hay una creencia limitante de que si hablo 

honestamente rompo el vínculo”. “Las empresas se profesionalizan, se habla claro, porque 

las nuevas generaciones piden esa honestidad, ser más transparentes” 

Por último habló del mercado, donde dice que el mismo busca rapidez, innovación, 

y correr riesgos. Naranja al ser tan detallista pierde competitividad en este aspecto. 
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Análisis de FODA 

Estas siglas provienen del acrónimo en inglés SWOT (strenghts, weaknesses, 

opportunities, threats); en español, aluden a fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas. 

El análisis FODA, según Thompson y Strikland (1998), consiste en realizar una 

evaluación de los factores fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situación 

interna de una organización, así como su evaluación externa, es decir, las oportunidades y 

amenazas. También es una herramienta que puede considerarse sencilla y que permite 

obtener una perspectiva general de la situación estratégica de una organización 

determinada. Thompson y Strikland (1998) establecen que el análisis FODA estima el 

efecto que una estrategia tiene para lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna 

la organización y su situación externa, esto es, las oportunidades y amenazas.  
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Fundamentación de la demanda 

Con los datos obtenidos del análisis FODA, pueden detectarse dos demandas 

centrales: 

▪ Mejorar las comunicaciones formas, grado de honestidad y claridad. 

▪ Liderazgo: alinear criterios de conducción por parte de los líderes. 

 

En el presente trabajo de graduación se elige la segunda demanda como foco 

principal, entendiendo que el liderazgo comprende a la comunicación, y por lo tanto se 

estarían abarcando ambas. Se estima que de esta manera, no solo queda en el alcance de 

cada concepto estrictamente, sino que se expande hacia otros aspectos que surgen del 

FODA. Por ejemplo, los contextos de “poca honestidad”,  concepto amplio y abstracto, 

pero no por eso de menor importancia,  

Se plantea como hipótesis del presente diagnóstico, que si se trabaja en la claridad y 

asertividad en las comunicaciones, y a su vez, en la alineación de criterios en los Jefes del 

área, se estaría colaborando con el contexto, para darle un marco que se perciba de mayor 

“honestidad”. Se parte de la hipótesis que si los Jefes comunican de una forma tal que se 

perciba como genuina, y además, si se percibe una coherencia entre distintos conductores al 

momento de gestionar a sus empleados, se estima que la honestidad sería más visible. ¿Por 

qué se considera importante esto? Porque tal como surge en el análisis FODA, es una 

demanda del mercado, y sobre todo de los llamados “millenials”, generación que van a ser 

la fuerza laboral del presente y futuro, al momento de elegir dónde trabajar. La honestidad 

de las organizaciones es un valor ponderado al momento de definir su futuro profesional. 

Senge habla sobre el liderazgo y el rol fundamental que tiene en la vida de las 

personas de la organización, sobre todo en lo que refiere al compromiso: “El liderazgo 

implica aprender a moldear el futuro. Existe cuando las personas dejan de ser víctimas de 



Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

 
  

 
47 

las circunstancias y participan activamente en la creación de nuevas circunstancias.  

Implica crear un ámbito en el cual los seres humanos continuamente profundizan su 

comprensión de la realidad y se vuelven más capaces de participar en el acontecer mundial, 

por lo que en realidad el liderazgo tiene que ver es con la creación de nuevas realidades 

mundiales” (Peter Senge, 1990) 

Se estima que trabajando en los ejes mencionados se mejoraría, de manera indirecta, 

el clima del área, tanto en el presente como en el futuro, ya que con las dos bases (liderazgo 

y comunicación), el funcionamiento general del área mejoraría y lograría potenciarse en el 

mercado y contexto actual. Sin embargo cabe mencionar que sería importante abordar al 

clima con un plan de trabajo específico, ya que dicha temática es amplia y afecta al 

funcionamiento de la Organización. 

Se refuerza nuevamente la importancia de elegir como demanda el liderazgo, ya que 

como se puede observar en lo anteriormente mencionado, se abarca indirectamente 

numerosos aspectos que surgen del análisis FODA y colabora con la dinámica del área, 

siempre tendiente a la mejora continua. Sin embargo, se considera que hay ciertos temas de 

la realidad de Naranja que afectan de gran manera al área, tal es el ejemplo de la cultura 

organizacional. El presente trabajo no la aborda directamente, pero se plantea como 

necesidad tener en cuenta el aspecto cultural para el diseño del plan de acción. Conocer y 

entender el marco en el que está inserta la Organizaciónl, es de crucial importancia para el 

presente trabajo.  
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Propuesta de Intervención 

 Se presenta el siguiente programa con el fin de abordar los dos grandes temas que 

surgen del relevamiento de información (comunicación y co-construcción de criterios). Un 

programa es “Conjunto de acciones específicas, ordenadas secuencialmente en el tiempo, 

para obtener resultados preestablecidos en relación con la elaboración de un proyecto la 

construcción de una realidad. El programa constituye la parte instrumental de un plan y 

obedece a los lineamientos y disposiciones del mismo” (Geocities, 2011) 

Se decide estructurar el programa de la siguiente manera: 

● Eje 1: Test PDA y Encuentro individual entre Jefes y consultor.

● Eje 2: Comunicaciones asertivas

● Eje 3: Co-construcción de criterios de los jefes

● Eje 4: Refuerzo del liderazgo planteado por la empresa

Los ejes 2,3 y 4, incluyen jornadas de formación. En dichas jornadas se presentará 

contenido teórico, ejercicios prácticos y sobre todo, herramientas para poder darle 

continuidad en el tiempo a lo visto en estos espacios de formación. Lo último mencionado 

se considera de gran importancia, ya que el liderazgo, y específicamente la comunicación y 

los criterios al momento de liderar, son un ejercicio diario, que hacen al funcionamiento 

habitual de la dinámica jefe-empleado, y no son temas que comienzan y se cierran en una 

capacitación, son una forma de ser y hacer,  que hace al líder. 
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Estrategia 

 Se considera que a través de los temas elegidos, se va a trabajar indirectamente 

sobre los vínculos entre empleados del área. Se estima que si los vínculos se refuerzan a 

través de la comunicación, el área principalmente, y la empresa secundariamente, podría 

verse beneficiada tanto en clima, como en desempeño. Si bien del relevamiento no se 

desprenden problemas de clima explícitamente, se considera una oportunidad para reforzar 

las relaciones entre los miembros del área. 

Objetivos del plan de acción 

● Determinar los perfiles conductuales de los Jefes. 

● Mejorar la calidad de las conversaciones entre jefes y empleados.  

● Colaborar con la co-construcción de criterios entre líderes. 

● Reforzar los vínculos entre empleados (jefes y subordinados) con ejercicios de 

autoconocimiento. 

● Facilitar contenido teórico (repaso de contenidos ya vistos por los jefes en instancias 

previas). 

● Entrenar lo aprendido en ejercicios prácticos, a fines de detectar posibles brechas y 

oportunidades de mejora en lo que hace a la comunicación y a la unificación de 

criterios. 

● Generar herramientas que permitan darle continuidad en el tiempo a lo presentado 

en el presente plan de acción 

 

Participantes: 12 personas (dos primeras jornadas) 

● 4 Jefes 

● 3 Gerentes 
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● 5 Coordinadores 

45 personas (última jornada) 

● 12 Jefes (todas las jerarquías) 

● 33 Empleados 

Cantidad de horas del programa: 42h 

 

Diagrama de Gantt  

 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semestre 

 

Entrevistas individuales 

iniciales 

X     

Eje 1 Jornada 1 X     

Eje 2 Jornada 2  X X  X 

Eje 3 Jornada 3    X  

 

Entrevistas individuales 

finales 

   X  

 

Eje 1: Test PDA y Encuentro inicial 

 Lo primero que se realiza es enviarle vía mail (el mail lo envía el consultor a cada 

Jefe) el test PDA para determinar el estilo conductual. Se les pide que lo realicen en un 

plazo de 5 días previos a la entrevista inicial (la misma es informada en el mail). Dicho test 

hace un análisis detallado del estilo de liderazgo, sus características comunicaciones, su 
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perfil en la toma de decisiones, etc. Pero como dato a destacar, permite un 

autoconocimiento muy detallado, que se profundiza y co-analiza, junto al consultor en la 

entrevista. 

Se concretan encuentros individuales posteriores a los resultados del test. Estos 

encuentros tienen como objetivo trabajar sobre los resultados del test, para poder dar 

visibilidad a la situación actual sobre la que se parte para las instancias del programa que 

proceden. 

Metodología de las entrevistas individuales: 

Tiempo de trabajo: 12h (1h cada entrevista) 

Dinámica: entrevistas individuales 

Participantes: Jefes y consultor 

Lugar: Casa Naranja - Salas de reunión. 

 

Cierre: Entre el consultor y el Jefe, se deja asentado a modo de bitácora, aquellos aspectos 

que consideren necesarios tener en cuenta que pueda llegar a afectar (positiva o como 

desafío) al momento de la formación subsiguiente. Es importante que el consultor les 

indique en qué consisten las etapas subsiguientes del programa para asi hacer una mejor 

selección de aquello a tener en cuenta al momento de vivenciar los siguientes ejes. 

  

Eje 2: conversaciones asertivas 

Objetivos específicos 

● Revisar contenidos teórico-prácticos sobre conversaciones asertivas 

● Realización de ejercicios tendientes a practicar las comunicaciones asertivas. 
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● Establecer la dinámica para sostenerlo en el tiempo post- jornada. Definir

seguimiento con referentes claves

El eje se estructurará en tres etapas: 

1) Jornada teórico-práctica

2) Trabajo en el puesto de trabajo

3) Tutoría con referentes claves

1) Jornada teórico-práctica

Metodología 

Tiempo de trabajo: 8h 

Dinámica: actividad grupal con Jefes. 

Contenido: teórico - práctico 

Lugar: Casa Naranja  

Dinamizador: Consultor 

Instrucciones para el dinamizador 

● Estudiar e informarse sobre capacitaciones previas sobre el tema “conversaciones”

que hayan tenido los jefes. Dicho contenido lo facilitará el área de RRHH.

● Asegurarse de contar cómo todo el material solicitado al área de RRHH.

● Aclarar previamente (verbalizar) que el objetivo de la jornada requiere el

compromiso de cada participante.

● Respetar cronograma y formatos de cada dinámica (trabajo en duplas, role-playing,

etc.)



Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

 
  

 
53 

● Intentar evitar que situaciones de diálogo se desvíen del objetivo principal de la 

jornada. 

● Poner especial foco en los momentos de reflexión para intentar que de cada 

ejercicio o dinámica, queden ciertos conceptos claros. Es fundamental que dichos 

conceptos surjan de los participantes para que tenga un mayor sentido. 

● Registrar todo aquello que sirva al momento de reflexión y devolución. 

● Elaborar informe de cierre sobre aquello que surja en las dinámicas y enviarlo al 

área de RRHH una vez finalizado. 

 

Nombre de la jornada: ¿Cómo nos comunicamos? De lo teórico a lo real. 

Actividad 1 |  9 a 10:30h. Repaso teórico sobre comunicaciones. 

El consultor desarrollará contenidos teóricos sobre cómo preparar una conversación 

asertiva. Estos contenidos ya fueron presentados en instancias previas de formación a los 

Jefes.  

Metodología:  

● Presentación power point (la provee RRHH) 

● Expositor: consultor 

● Dinámica: Se abre el espacio a consultas constantemente, se invita a los 

participantes que cuenten experiencias vividas. 

Consigna: Momentos de la conversación - ¿Qué tener en cuenta? 

Preparación 

➢ Buscá información relacionada con quien vas a conversar (últimos números, temas 

en los que están trabajando) para estar lo más alineado posible. 
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➢ Definí el objetivo de la conversación (¿qué querés lograr?) 

Al conversar 

➢ Explicá por qué querés conversar y qué querés lograr. Compartí tu objetivo de la 

conversación, así le das contexto y el otro puede comprender y adecuarse. 

➢ Para romper el hielo podés comenzar explicando cómo estás, cómo te sentís, qué 

expectativas tenés y qué te gustaría que suceda. 

➢ Hacé preguntas a tu interlocutor que te permitan conocerlo y saber qué piensa, qué 

siente, qué necesita y qué puede ofrecer en su puesto. De acuerdo a tu objetivo, 

algunas posibles preguntas podrían ser: 

● ¿Cómo estás hoy? Cómo te sentís? 

● ¿Qué es lo que más te gusta de tu tarea? 

● ¿Qué cosas hoy te preocupan? 

● ¿Qué expectativas tenés en la empresa a futuro? 

● ¿Cómo te gusta ser reconocido? 

● ¿Qué necesitás de mí? 

● ¿Qué condiciones crees que se tienen que dar para lograr un buen trabajo 

en equipo entre nosotros, para lograr coordinar acciones? 

 

➢ Escuchá atentamente lo que tu interlocutor tiene para decirte. Tomá nota si lo 

consideras necesario. 

➢ Hacé pedidos claros, es la única forma de coordinar acciones con otros (qué querés 

que pase? De qué manera? Para cuándo? Cómo vas a evaluar el cumplimiento?) 
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Antes de finalizar 

Ya cerrando la conversación, es importante dejar en claro y repasar  los compromisos y 

acuerdos que se generaron. Es el momento de acordar los pasos a seguir, el cómo para 

lograr lo pactado. 

Aprendizaje 

Finalizando la reunión es momento de evaluar el éxito de la misma. Para esto nos 

podemos preguntar: 

● ¿Cómo nos sentimos durante la conversación?

● ¿Nos sirvió la conversación? (de acuerdo al objetivo fijado)

● ¿Con qué emoción nos vamos luego de la charla?

● ¿Hay algo que no conversamos? (evaluar si se agrega a la charla o corresponde una

nueva conversación)

Ejercicio: Pensar en alguna conversación que haya tenido recientemente, donde pueda 

detectar si utilizó todo lo mencionado. En caso contrario, re-pensar la conversación en base 

a estos tips, y analizar qué hubiese sido distinto. Dejar asentada esa conversación en algún 

elemento que pueda ayudarle en el futuro. 

Actividad  2 | 10 a 13h. Entrenamiento “poniendo el cuerpo”. 

Metodología: instancia en duplas. Tiempo: 30min por conversación. Rol del 

consultor: facilitador y mediador en caso que se lo soliciten.   
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Se parte del ejercicio anterior. Un Jefe le contará a otro la conversación que armó. 

Éste último lo otro escuchará. Una vez que termine de exponer, quien escuchó le dará 

feedback, teniendo en cuenta: 

● ¿Qué escuchó? 

● ¿Cómo se sintió? 

● ¿Qué le sugeriría como mejora? 

 

Luego quien escuchó, cambia de rol y se realiza nuevamente el ejercicio. Para finalizar, 

registrar qué aprendió, y a qué se compromete para las próximas conversaciones. El rol del 

consultor es fundamental en este punto de solicitar que quede asentado el compromiso (se 

deja librada la elección de herramienta dónde dejarlo asentado) 

Almuerzo | 13 a 14h 

Actividad 3 | 14 a 15:30h - Ejercicio práctico 1 

Metodología: Instancia grupal - tres grupos de 4 jefes. Dinámica: Role playing. Rol 

del consultor: dinamizador, moderador. 

Caso a trabajar: desvinculación de un empleado. Actividad: Armado de un plan 

completo de comunicación a la persona afectada y al equipo. Se les pide a todos los 

participantes que registren todo lo que consideren necesario para hacer el cierre de jornada. 

Se les sugiere anotar ciertos indicadores: sensaciones, percepciones, sugerencias de mejora, 

etc. 

● 14-14:45h: Armado y presentación del plan al resto de los equipos. Un solo 

expositor por grupo comunicará al resto de los equipos. 
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● 14:45-15:30h: Role playing de los tres representantes de los equipos a los 

“afectados”. Este rol lo cumplirá voluntariamente algun compañero. El rol del resto 

es el de tomar nota todo lo que les genera esta situación para darle feedback al cierre 

de la jornada. 

 

Actividad 4 | 15:30 a 16:30h - Ejercicio práctico 2 

Metodología: Instancia grupal completa. Dinámica: Rol del consultor: dinamizador, 

moderador 

Caso a trabajar: incorporación de nuevos miembros al área. Actividad: se les pide 

a todos los participantes que registren todo lo que consideren necesario para hacer el cierre 

de jornada. Se les sugiere anotar ciertos indicadores: sensaciones, percepciones, 

sugerencias de mejora, etc. 

Metodología: grupal completa (12 jefes). Rol del consultor: dinamizador. 

● 15-16h: Armado de la propuesta de comunicación. 

● 16-16:30h: Presentación de lo trabajado y ejercicio de reflexión. Un vocero del 

grupo llevará a cabo la presentación voluntariamente. Al resto se les solicita 

registrar. El ejercicio de reflexión lo lleva adelante el consultor, preguntas 

disparadoras: 

➢ ¿Qué les pasó al momento de armarlo? 

➢ ¿Qué tuvieron en cuenta? 

➢ ¿Qué diferencias encuentran al realizar comunicaciones de este tipo versus 

otras de la diaria? 
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Cierre - 16:30 a 17:30h 

● Repaso de las actividades realizadas en la jornada con los registros que realizaron. 

● Revisión de aprendizajes incorporados y prácticas que dejarían de utilizarse 

● Establecimiento de acuerdos, en caso que sea necesario, para encarar próximas 

comunicaciones. 

Ejercicio de reflexión, individual y puesta en común. Es recomendable anotar a modo de 

bitácora, tanto cada uno lo suyo, como el dinamizador la puesta en común. 

● ¿Qué aprendí? 

● Mañana, ¿tengo algo para hacer/cambiar? 

2) Entrenamiento en el puesto: 

Se les sugiere a los participantes que durante los próximos tres meses, diseñen al 

menos dos conversaciones al mes teniendo en cuenta todo lo aprendido en la jornada. 

Tener un documento (hoja, word, etc.) con los tips fundamentales que necesite para 

cuando tenga que diseñar una conversación (por ejemplo: hacer preguntas para distender, 

hablar pausado, chequear que el otro esté entendiendo, etc) 

 

3) Consultoría con referentes claves 

Se definirán referentes del área de RRHH para que puedan evacuar consultas o dar 

soporte en caso que sea necesario (se recomiendan dos personas). Los referentes de RRHH 

son personas formadas y preparadas para dar este tipo de soporte. Se prevé una 

conversación del consultor con el área de Recursos Humanos a cargo para informarles 

sobre lo trabajado en la jornada. 
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Eje 2: Co-construcción de criterios en materia de liderazgo. 

Objetivos específicos: 

● Lograr la co-construcción de criterios en tres grandes focos que hacen a la relación 

Jefe-Empleado: desarrollo, toma de decisiones y reconocimientos. 

● Ejercitar la puesta en común y el apoyo en compañeros al momento de ejercer el 

liderazgo. 

● Lograr compromisos entre Jefes que perduren en el tiempo. 

El eje se estructurará en dos grandes etapas: 

1. Jornadas de formación (un día y medio) 

2. Pautas específicas para darle continuidad en el puesto de trabajo de lo aprendido 

 

Metodología 

Tiempo de trabajo: 16h 

Dinámica: individual y grupal (3 grupos de 4 Jefes) 

Contenidos: Práctico 

Lugar: Casa Naranja 

Dinamizador: Consultor 

Instrucciones para el dinamizador: 

 

● Solicitar material al área de RRHH sobre los tres ejes en los que se va a trabajar: 

investigaciones realizadas, análisis que tengan, y toda la información disponible. 

● Revisar las dinámicas y ajustarlas en base al material recolectado (en caso que sea 

necesario) 

● Presentar las actividades y respetar el cronograma para cumplir con el objetivo. 
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● Asegurarse que todos participen. 

● Identificar posibles brechas entre la situación real y la esperada. Asentar esas 

brechas y presentarlas en momentos de reflexión. 

● Elaborar un informe de cierre y presentarlo al área de RRHH. 

 

 

Nombre de la jornada: Co-construyendo criterios 

Actividad 1| 9 a 9:30h: Presentación de ejes de trabajo 

Rol del consultor: presentador del tema y dinamizador de la jornada. Dinámica: lluvia de 

ideas, puesta en común y acuerdos entre los participantes. 

Presentación: ¿Qué significa co-construir criterios?   

Los ejes sobre los que se trabajará son Desarrollo, Toma de decisiones y Reconocimientos. 

Se utiliza esta instancia para construir conceptos mediante lluvia de ideas: 

● ¿Qué es el Desarrollo? 

● ¿Qué es la Toma de decisiones? 

● ¿Qué son los Reconocimientos? 

 

El Consultor retomará el material que posee de Naranja en caso de salir ideas muy 

diferentes si considera que la brecha afectará a la dinámica. 
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Actividad 2 - Foco desarrollo 

9:30-10h: Metodología: Ejercicio individual. Instrumento: Cuestionario. Rol del consultor: 

facilitador. 

Consigna: ¿Mi equipo está desarrollado? (pensar en cada colaborador) 

● ¿Dónde lo veo? Ejemplificar con hechos observables 

● ¿Dónde veo una oportunidad? 

● ¿Cuánto hace que detecto el gap entre lo que debería hacer y lo que hace? 

● ¿Qué hice al respecto? Detallar. 

● ¿El empleado lo sabe? Si lo sabe, ampliar respuesta teniendo en cuenta: ¿Cómo 

reaccionó? ¿Se armó un plan adaptado de trabajo? ¿Cómo se evaluó? 

10-11:30h: Instancia grupal. Rol del consultor: dinamizador. Actividad: Puesta en común 

de todos los miembros del grupo. El objetivo de este punto es darle visibilidad a la realidad 

de cada conductor respecto a sus colaboradores y detectar posibles brechas a cerrar entre lo 

esperado y lo real. Se realiza puesta en común para aportar la visión de un otro neutro que 

puede ayudar. Se solicita a los participantes que registren todo lo que crean necesario para 

el cierre de la jornada. 

11:30-13h: Instancia grupal. Rol del consultor: dinamizador. Actividad: lograr tres 

acuerdos entre Jefes respecto al desarrollo de los colaboradores. Establecer un plazo de 

dichos acuerdos y auto-determinar un punto de control. Es necesario que establezcan la 

metodología de dicho punto de control (plenario, evaluación, etc.) 

13-14h - Almuerzo 
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Actividad 3 | 14- 17h - Foco: Toma de decisiones.  

14h-15:30h: Instancia individual y grupal. Dinámica: ejercicio de reflexión y conversación 

abierta entre Jefes. Rol del consultor: dinamizador. El objetivo es que cada Jefe dimensione 

su propia realidad y detecte posibles puntos a mejorar respecto a su visión sobre la toma de 

decisiones, tanto individual como grupalmente. 

15:30h-16:30h: Instancia grupal. Rol del consultor: dinamizador. Actividad: establecer tres 

acuerdos respecto a qué tipo de equipos quieren respecto a la toma de decisiones. Si 

prefieren equipos autónomos o con control riguroso (se prevén instancias medias entre 

estos dos puntos, por ejemplo: dependiendo de la actividad que realicen, el control puede 

variar). En caso que sean autónomos, establecer la metodología de los puntos de control y 

la forma en que los empleados deben reportar sus avances. Establecer en los acuerdos, el 

momento en que se le informa al colaborador esta metodología de trabajo. Realizar el 

mismo ejercicio en caso que se opte por la opción de control riguroso. 

16:30-17h: Repaso de lo visto y de los acuerdos. El rol del consultor es de dinamizador, y 

es fundamental en esta instancia, tiene que quedar claro los acuerdos para llegar a un 

compromiso. 

 

(Día 2) Actividad 1 - Foco reconocimientos. 

Se solicita a los Jefes que previo a la jornada, realicen un relevamiento en sus 

equipos respecto al tema reconocimientos. Se les sugiere hacerlo mediante encuesta 

anónima para intentar lograr la honestidad y veracidad de respuestas, ya que se estima que 

al ser el Jefe quien pregunta, podrían no ser totalmente honestos. Se les proporciona 

preguntas guías para realizarlo (cada jefe puede adaptar la encuesta según su 

consideración): 
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1. ¿Qué es reconocimiento para vos? 

2. ¿Te sentís reconocido? 

3. ¿Creés que los Jefes reconocen el esfuerzo que realizás? 

4. ¿Creés que todos reciben reconocimientos por igual? ¿Cuál creés que es el criterio 

para reconocer? 

5. Nombrá tres ejemplos de reconocimiento que consideres importantes. 

 

Actividad 2 | 9 - 13h - ¿Qué recabamos? 

Instancias grupales. Rol del consultor: dinamizador/ facilitador. 

9-10h: Actividad: Todos los conductores exponen sus relevamientos. El orden de 

presentación es voluntario. Se invita a tomar nota de todo lo que consideren. 

10-11h: Encontrar entre todos puntos en común de lo que reconocimiento significa para los 

empleados y los jefes. Se toma toda la información previa. 

11-13h: En base a los puntos en común encontrados, se establece un acuerdo grupal sobre 

qué y cómo van a reconocer a sus empleados en el próximo semestre. 

Revisión de la jornada y pautas a futuro. 

● Se repasan los acuerdos generados en la jornada y se dejan asentados de 

manera escrita, tanto individual, como grupalmente 

● Se definen “guardianes” de los acuerdos, que se comprometan a revisar 

semestralmente los acuerdos y detectar posibles desvíos.  

● Se define entre todos, la periodicidad de puntos de control. Se sugieren cada 

dos meses para que compartan mejores prácticas y evalúen cómo vienen con 

casos prácticos al momento de tomar decisiones respecto a reconocimientos. 
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● Se plantea una evaluación semestral para poder detectar desvíos entre los 

criterios de los Jefes. Los guardianes serán los responsables de definir el 

cuestionario y aplicarlo, con la ayuda de Recursos Humanos. Se prevé una 

conversación entre el consultor y RRHH para informarles sobre lo visto en 

las jornadas. 

 

Eje 3: Refuerzo del liderazgo co-participativo 

Los grandes ejes de liderazgo co-participativo planteados por la empresa, fueron 

abarcados en las jornadas anteriores (conversaciones y criterios sobre toma de decisiones, 

desarrollo y reconocimiento). Se utiliza esta instancia para generar un espacio de 

conversación entre jefes y empleados. 

Objetivos específicos: 

● Calibrar expectativas entre jefes y sus colaboradores 

● Generar espacios de autoconocimiento 

● Lograr acuerdos entre Jefes y empleados que perduren en el tiempo. 

Metodología 

Tiempo de trabajo: 8h 

Participantes: 45 personas 

Dinámica: individual, jefe y un colaborador, jefe y todos sus colaboradores. 

Contenidos: Práctico 

Lugar: Casa Naranja 

Dinamizador: Consultor y tres facilitadores externos. 

Instrucciones para el dinamizador: 
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● Asegurarse de contar con todo el material previo a comenzar 

● Respetar el cronograma estrictamente, ya que el número de participantes es alto, es 

fundamental apegarse a la agenda. 

● Contar con dos o tres observadores externos que ayuden a la dinámica, ya que se 

generarán múltiples espacios de conversaciones simultáneas, y es fundamental que 

todos participen. 

● Tomar nota de todo aquello que sirva al informe final y al objetivo de este espacio. 

 

Nombre de la jornada: Nos conocemos  

Qué se observará: Según el relevamiento las expectativas respecto al liderazgo no 

están alineadas. En un análisis un poco más profundo, se plantea como hipótesis la 

posibilidad que las conversaciones no sean del todo “honestas”, que haya cosas en el 

vínculo Jefe-Empleado que necesiten ser habladas y desde otro lugar. Por eso con esta 

herramienta se busca darle visibilidad a aquellos aspectos de la otra persona que sienten que 

afecta a su trabajo. 

Actividad 1 | 9 a 12h - Herramienta de auto-aplicación 

Metodología: dinámica individual. Rol del consultor: facilitador para el uso de la 

herramienta. Participantes: Todos. 

Consigna: “Se les va a entregar una herramienta que es individual y no es necesario 

compartirla. La idea es que sean lo más honestos posibles al momento de realizarla, ya que 

el objetivo es trabajar sobre los vínculos con sus jefes mediante conversaciones que tendrán 

durante la tarde, por eso es fundamental la honestidad y aprovechar el momento” 

● 9-9:15h: Presentación de la actividad y respuesta a dudas.  
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● 9:15-11h: Se les solicita que completen el siguiente cuadro de manera confidencial 

e individual, es un ejercicio de análisis: 

Se presenta una herramienta con el objetivo de evidenciar las conversaciones entre jefes y 

empleados. Dicha herramienta busca medir las brechas entre lo que se piensa y se conversa 

con los Jefes. 

 

 

 Qué pienso de mi 

Jefe/Colaborador 

¿Afecta a mi 

trabajo diario? 

¿Mi Jefe/colaborador sabe que 

pienso esto? 

¿Si no lo 

sabe, por 

qué? 

Nombre 1 
    

Nombre 2 
    

 

Actividad 2 | 11 a 12h - Momento de reflexión 

11-12h: Instancia individual. Rol del consultor: facilitador. Actividad: Momento de 

reflexión en base a la herramienta. El objetivo es detectar si existe necesidad o no de 

generar una conversación entre Jefes y empleados. 

 

Actividad 3 | 12 a 14h - ¿Conversemos? 

12-14h: Instancia individual. Rol del consultor + ayudantes: facilitadores. Actividad: 

generación de espacios de conversaciones uno a uno. Se estipula 30min por cada charla, 

pudiendo extenderse dependiendo de la conversación que se genere. 

14-15h: Almuerzo 
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Actividad 4 | 15 a 16h - Momento de reflexión 

Instancia individual. Rol del consultor: facilitador. Actividad: Se destina este 

espacio para la reflexión sobre lo conversado. Se busca que los Jefes asimilen lo que sus 

colaboradores les dijeron para poder incorporar y asimilar todo aquello que pueda serle útil 

en su gestión diaria. 

Actividad 5 | 15 a 16h - Entre todos, conversamos mejor. 

16-18h: Instancia grupal. Rol del consultor: dinamizador. Actividad: Se utiliza este espacio 

para generar una charla respecto a lo que sucedió en la jornada. Enfocarlo en sensaciones, 

aprendizajes, y dejar espacio libre a charla libre en base a lo vivido en la jornada. 

Pautas a futuro. 

Se recomienda que se utilice la herramienta semestralmente para poder identificar 

posibles brechas entre lo que uno siente y dice. En caso de existir brechas, plantearse un 

auto-plan de acción para poder mejorar la situación. Establecer un plazo para volver a 

chequear. El objetivo es generar un hábito. 

Evaluación de impacto 

 Se propone como última actividad, un encuentro individual entre el consultor y los 

Jefes participantes del programa. Se enmarca como evaluación de impacto ya que, se 

tomará como punto de partida la entrevista individual inicial (junto a la información 

obtenida del test PDA), para medir los conocimientos incorporados durante el programa de 

formación, y detectar avances o posibles brechas. 

 Se medirá el impacto en base a una entrevista semiestructurada en los siguientes 

ejes: 

➔ Situación inicial post-test PDA 
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➔ Experiencias vividas 

➔ Aprendizajes y puntos a mejorar 

➔ Compromisos a futuro  

➔ Co-diseño de herramienta para seguimiento a futuro. Se completará con las 

competencias o aspectos que cada Jefe decida trabajar.  

En caso de detectarse brechas y aprendizajes, con la ayuda del consultor se plantea un 

plan de acción con focos, ejes de trabajo, herramientas que le sean útiles, y metas claras 

para poder medir el avance de cada uno. 

Se les recomienda que dicha herramienta cuente con: 

◆ Hechos observables para medir avances. 

◆ Puntos de control claros sobre el avance del / los  compromiso/s. 

◆ Socios estratégicos que puedan ser de apoyo en el proceso.  
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Presupuesto 

Elementos a utilizar y costo total: se utilizan las instalaciones del edificio, y los 

materiales de uso diario de los participantes (agenda y lapiceras) 

 

Eje1 

Concepto Costo unitario Costo 

total 

(x12) 

PDA $2500 $30000 

Entrevistas 

individuales 

$150 (parte del 

costo se absorbe 

con lo abonado 

en el PDA) 

$1800 

Total $2650 $31800 

 

EJE 2 

Elemento Costo 

unitario 

Costo 

Total 

Anotador $0 $0 

Lapiceras $2 $30 

Proyector $0 $0 

Desayuno $40 $448 

Almuerzo $60 $780 

Coffee (x2) $40 $448 
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Honorarios 

consultor 

$3000 $3000 

Total $3142 $4706 

 

 

EJE 3 

Elemento Costo 

unitario 

Costo 

Total 

Anotador $0 $0 

Lapiceras $2 $30 

Proyector $0 $0 

Cuestionarios $1 $15 

Desayuno $40 $448 

Almuerzo $60 $780 

Coffee (x2) $40 $448 

Honorarios 

dinamizador  

$3000 $4500 

Total $3157 $6215 

 

 

EJE 4 

Elemento Costo 

unitario 

Costo 

Total 
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Anotador $0 $0 

Lapiceras $2 $90 

Planillas $1 $50 

Desayuno $40 $1800 

Almuerzo $60 $2700 

Coffee (x2) $40 $1800 

Honorarios 

dinamizador + 

colaboradores 

externos. 

$3000 $3000 

Total $3143 $9440 

 
 

ENTREVISTA FINAL 

Elemento Costo 

unitario 

Costo 

Total 

Costo $3000 (se 

toma el 

costo de una 

jornada 

completa de 

trabajo del 

consultor) 

$3000 

 

Presupuesto Total: $55.161
 

Nota: los costos de coffee y almuerzos corresponden a los precios del Comedor de la compañía al 30/09 

Valor consultoría: $3000 por cada jornada de 8h 

Los honorarios de los dinamizadores y consultores están sujetos al listado de precios del área de Recursos Humanos de la empresa. 
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Conclusiones finales 

El presente trabajo de grado presentó grandes desafíos por la temática que se 

abordó, y sobre todo, en la Organización que se llevó a cabo. Naranja es una empresa que 

en materia de liderazgo posee grandes conocimientos, entrenamientos, etc. Es por esto que 

el objetivo del trabajo fue intentar enfocarlo desde un lugar distinto al que se estaba 

acostumbrado. 

Si bien se eligió abordar al liderazgo a través de los ejes de comunicación y criterios 

en la aplicación de dicho liderazgo, el panorama es mucho más amplio. El liderazgo tiene 

directa repercusión en el clima laboral, el desempeño de los colaboradores, la identidad en 

sí de la organización, cómo se enmarca en el contexto, de qué forma, cómo habla y cómo se 

percibe. El desafío es cómo desde el liderazgo atacar todos estos frentes, y de una manera 

que no quede en aspectos teóricos. Y sobre todo, que los abordajes no sean estandarizados, 

para todos por igual, porque de esta forma se pierden las individualidades. La estrategia del 

presente trabajo fue tratar que las individualidades estén presentes y les den otro sentido a 

la formación.  

Primero se plantearon encuentros personales, y con test de autoconocimiento. Este 

fue el punto de partida, darle visibilidad a la realidad personal de cada uno, conocerse de 

una forma distinta, con un test que muestra el estilo conductual, liderazgo, estilos 

personales, etc. Con esta situación se procedió a la formación en sí. Se estructuró en tres 

ejes: comunicación, unificación de criterios al momento de ejercer el rol de líder, y por 

último, en un refuerzo en el liderazgo que la empresa propone, pero como ya se mencionó, 

con un enfoque distinto.  

La comunicación tiene impacto directo en la vida diaria organizacional, es 

redundante mencionar la importancia. Pero el objetivo principal del presente trabajo fue 

encararla, primero repasando aquellos aspectos básicos que los Jefes deberían tener 
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adquiridos de otras formaciones previas. Y luego hacer ejercicios de situaciones a las que 

no se enfrentan tan asiduamente, sino que son disruptivas. Exige que muestren sus actitudes 

y aptitudes reales en materia comunicacionales. Y la dinámica de registro, de prestar 

atención a un otro, prestar atención a los sentimientos, emociones, además del contenido es 

lo que se intentó hacer como nuevo. Un cambio de foco, el cual habitualmente está 

enfocado en la forma de comunicar y no en el impacto que genera en lo emocional y en los 

vínculos. 

La unificación de criterios se hizo también desde un lugar distinto. Primero cada 

Jefe relevó lo que sus empleados consideraban de los tres grandes aspectos que afectan a 

esta falta de unicidad de criterios: toma de decisiones, reconocimientos y desarrollo. Lo 

disruptivo fue traer a la mesa la opinión de los empleados, que su voz esté presente y no 

quede librado a la subjetividad del jefe. También se plantea como importante el hecho que 

asuman compromisos para el futuro, que todo lo que surja sea enfocado a esto, a tener 

ciertas pautas que le permitan gestionar en pos de mantener esta unicidad de criterios a lo 

largo del tiempo. 

 El tercer eje, el repaso del modelo de liderazgo que la empresa propone, también se 

enfocó de una manera distinta. Se buscó la generación de un espacio de encuentro, de 

conversaciones, de un Jefe con su colaborador y entre pares. Se propone esta dinámica en 

pos de reforzar los vínculos. Se utilizó una herramienta de autoaplicación primero, para 

luego tener material para los encuentros entre ellos, uno a uno. Se considera que en la 

actividad diaria los momentos para poder pensar, analizar, entender-se, son pocos. Por eso 

se entiende que esta dinámica tiene implicancias profundas en las relaciones, y sobre todo, 

en el bienestar general del área. 

 Para finalizar se vuelve a generar una instancia individual entre Jefes y consultor. 

Esta instancia es de suma importancia para dimensionar el impacto de lo aprendido, 
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tomando como base la entrevista inicial. También permite visibilizar el futuro de una forma 

más clara. El futuro en términos de pasos a seguir, dónde hacer foco, detectar brechas y 

buscar la forma de cerrarlas. Se considera primordial que cada uno pueda ver estas brechas 

y visión a futuro, y que el consultor, pares y compañeros funcionen como soporte para 

lograr el objetivo. 

 Todo lo anterior mencionado tiene un objetivo claro, poner al liderazgo en el centro 

de la escena, dimensionando el impacto que tiene tanto a nivel interno como externo. Los 

jefes tienen en su poder, de cierta manera, el bienestar de los empleados, y dicho bienestar 

repercute directamente en el clima y en el rendimiento laboral. Y estos dos últimos 

conceptos mencionados, son lo que hacen a una empresa ser atractiva, que la gente la elija 

para trabajar, y aquellos que ya trabajan la sigan eligiendo para desarrollarse. Una empresa 

con un mensaje claro interno, es una empresa que da un mensaje claro hacia afuera. Y si el 

mensaje es claro, la relación es más sana, el vínculo es más fuerte, y la posición en la que la 

empresa queda, le permite ser competitivo en el mercado. 

 Se aclara que si bien el liderazgo repercute en temas como clima y cultura 

organizacional, ambos son temas que requieren un abordaje directo y específico. El 

liderazgo los aborda indirectamente. Si se lograse un foco integral hacia estos frentes, la 

Organización podría verse beneficiada, tanto sus colaboradores, como la sociedad en la que 

está inserta. 
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Anexos 

Consentimiento informado: 
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Modelo cuestionario (fue transcripto en partes ya que la herramienta Google Forms no 

permite copiar y pegar textual. Se puede verificar el documento original en el siguiente 

link) 

Este cuestionario fue desarrollado para un trabajo de grado en la Lic. de Psicología en la 

Universidad Siglo 21. Por favor responde todas las preguntas, el tiempo estimado total del 

cuestionario es de 15 min. Las respuestas son anónimas y toda la información 

suministrada será estrictamente confidencial y utilizada sólo para fines académicos. 

Muchas gracias por tu colaboración. 

1. ¿Cuánto tiempo hace que pertenecés a la empresa?

2. ¿A qué equipo pertenecés?

▪ Campañas

▪ Digital

▪ Branding

▪ Desembarcos

▪ Publicidad

3. ¿Cuáles considerás que son los aspectos positivos del área de Marketing?

4. ¿Cuáles considerás que son los aspectos negativos del área de Marketing?

5. ¿Cuál es tu impresión sobre la comunicación en general del área?

6. ¿Qué aspectos crees que afectan negativamente a la comunicación?

7. ¿Qué aspectos crees que favorecen a la comunicación?

8. ¿Cómo mejorarías la comunicación?

9. Desde tu perspectiva, ¿qué atributos tiene que tener un líder?

10. Teniendo en cuenta a TU líder, ¿cuáles de los atributos que mencionaste considerás

que posee y cuáles no?

11. Teniendo en cuenta a TODOS los líderes del área, ¿considerás que poseen los

atributos que mencionaste?

https://goo.gl/forms/qDfpFL1BnRTzqC7f1


Universidad Siglo 21 – Lic. en Psicología 

79 

▪ Totalmente en desacuerdo

▪ En desacuerdo

▪ Ni de acuerdo ni en desacuerdo

▪ De acuerdo

▪ Totalmente de acuerdo

12. ¿Cómo percibís el clima laboral del área?

▪ Malo

▪ Bueno

▪ Regular

▪ Muy Bueno

▪ Excelente

13. ¿Qué aspectos considerás que mejorarían al área de Marketing?

14. Desde tu perspectiva, ¿qué considerás que podría llegar a afectar al buen

funcionamiento del área de Marketing?

Entrevista a referente de RRHH (toma de nota) 

Activo son las personas, es la cultura. En comparación con otras empresas la cultura 

de Naranja se puede dar a conocer fácilmente y todos los colaboradores pueden explicarla, 

“de mejor o peor manera, pero todos pueden”. Es uno de los mayores beneficios que tiene, 

y se ve fácil, funciona. Se trabaja sobre el concepto de amistad, se cuidan los vínculos se 

ponen a las personas en primer lugar. “Es un gran factor competitivo en el mercado” 

Todos opinan, es una cultura altamente democrática. es un activo importante, otros 

no lo tienen. Es valorado como RRHH, es participativo. 
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Hay una creencia limitante: “si hablo honestamente rompo el vínculo”. Las 

empresas se profesionalizan, se habla claro, porque las nuevas generaciones piden esa 

honestidad, ser más transparentes. 

El mercado busca rapidez, innovación, y correr riesgos. Naranja tiene un estilo 

detallista y muy cuidado. La política cero error atrasa. “no se banca el error”. somos lentos, 

detallistas, revisamos todo. “Las empresas nos llevan puesto”, se animan a correr riesgos, 

se animan a equivocarse. 



Respuestas a Cuestionarios



¿C
uánto 

tiem
po hace 

que 
pertenecés a la 
em

presa?
¿A

 qué equipo 
pertenecés?

¿C
uáles considerás que son 

los aspectos positivos del área 
de M

arketing?
¿C

uáles considerás que son los aspectos 
negativos del área de M

arketing?

¿C
ual es tu im

presión 
sobre la com

unicación en 
general del área?

¿Q
ué aspectos crees que 

afectan negativam
ente a la 

com
unicación?

¿Q
ué aspectos crees 

que favorecen a la 
com

unicación?
¿C

óm
o m

ejorarías la 
com

unicación?

D
esde tu perspectiva, 

¿qué atributos tiene que 
tener un líder?

Teniendo en cuenta a 
TU

 líder, ¿cuáles de los 
atributos que 
m

encionaste considerás 
que posee y cuáles no?

Teniendo en cuenta a 
TO

D
O

S
 los líderes del 

área, ¿considerás que 
poseen los atributos que 
m

encionaste?
¿C

óm
o percibís el clim

a 
laboral del área?

¿Q
ué aspectos considerás que 

m
ejorarían al área de 

M
arketing?

D
esde tu perspectiva, ¿qué considerás que 

podría llegar a afectar al buen funcionam
iento 

del área de M
arketing?

6 años
B

randing

La libertad con la que se 
trabaja, la predisposición ante 
preopuestas. 

M
ucha com

petencia, celos, poco 
com

pañerism
o

E
n general es buena

S
obredim

encionar ciertos 
tem

as y subestim
ar otros

La confianza, los 
espacios de dialogo 
inform

ales, relajados

S
acando burocracia, que 

las cosas se puedan hablar 
librem

ente, sean buenas o 
m

alas y no seguir un 
protocolo de lo que es 
correcto o incorrecto

C
onfianza en su equipo, 

entusiasm
o, seguridad 

personal, tiene que estar 
com

odo en su posición.

 C
reo que esta com

oda, 
pero no m

uy segura, 
adem

as no cobfia 
m

ucho, ya que le gusta 
conocer y estar 
involucrada en todo. E

n 
cuanto a entuciasm

o 
creo que prefiere hacer 
lo que hay que hacer 
bien a hacer algo que 
cueste m

ucho m
as o 

sea riezgoso. N
ecesita 

m
ucha seguridad en las.

cosas
E

n desacuerdo
M

uy bueno

C
onversaciones sinceras, que la 

gente abandone la actitud 
infantil por que a el si y a m

i no.
C

onductores m
otivados y capacitados

16 años
D

igital

Q
ue hacem

os buen m
arketing 

para afuera...y encontras 
com

pañeros que te apoyan y 
colaboran 

Falta liderazgo en m
uchos conductores..falta 

m
otivación y m

ejorar la com
unicación 

E
s pobre

La falta de confianza...el 
no poder decir las cosas 
de frente sin que el otro lo 
tom

e a m
al...el depende 

del día que tenga la 
persona es la decisión a 
tom

ar. E
l no ser coherente 

en el discurso 

La libertad de poder 
decir las cosas..
coherencia en el 
discurso...el desarrollo 
de los conductores en 
este aspecto se debe 
m

ejorar 

sinceridad,  
com

unicación ,
coherencia saber tom

ar 
decisiones escucha 
activa , no tener 
favoritism

o potenciar el 
desarrollo de sus 
colaboradores

E
n relación a m

i 
gerente: potencia el 
desarrollo técnico de sus 
colaboradores pero los 
dem

ás atributos le falta 
seguir trabajando

E
n desacuerdo

R
egular

C
om

enzar a trabajar con los 
conductores en general para 
lograr que sean líderes y no 
jefes...hoy tienen m

ucho la 
bandera de jefes...prom

over el 
trabajo en equipo..evitar los 
favoritism

os etc

Los conductores deben trabajar a trabajar en 
equipo entre ellos...la falta de com

unicación, la 
falta de confianza entre pares y de conductor a 
colaborador. E

l favoritism
o..la falta de 

m
otivación...los sueldos que están por debajo ...

etc

4 años y m
edio

B
randing

La posibilidad de trabajar con 
tem

as diferentes y con 
com

pañeros y proceedores 
distintos. C

reo que eso 
enriquece nuestro aprendizaje 
sobre liderazgo, sobre 
flexibilidad, adaptación al 
entorno e increm

enta el 
conocim

iento. N
unca aburre! 

E
s un área senior, por lo que 

la form
ación es m

ayor y por lo 
tanto hay m

as posibilidades de 
crecer. 

N
o hay un acom

pañam
iento especifico 

sobre com
o crecer en las habilidades 

intangibles, se nos m
arca  que nos falta, que 

tenem
os desarrollado, pero no se nos 

acom
paña en el cóm

o potenciar esas 
aptitudes. N

adie nos dice cóm
o hacerlo. 

C
reo que a los jefes no les enseñan a tener 

conversaciones dificiles ni a enseñarnos en 
m

ateria de liderazgo, de crecim
iento. Tienen 

m
as foco en la tarea que en la persona que 

la desem
peña.

N
o es excelente. Las 

com
unicaciones no son 

directas y claras, 
entonces se interpreta lo 
que cada uno quiere. Y

 
esto genera m

as ruido 
qur poner las cartas 
sobre la m

esa. P
or otro 

lado creo que no funciona 
la reserva de inform

ación 
en la cadena de m

ando. 
S

iem
pre se filtra y se va 

distorcionando cuando la 
com

unicación se hace (si 
se hace) ya es tarde. 

Las indirectas.
La ausencia de 
com

unicación.
La filtración de m

ensajes 
antes de la com

unicación 
oficial. 

C
laridad. Q

ue sea a 
tiem

po. Q
ue el 

interlocutor contagie el 
m

sj, se asegure de que 
se entendió, que se 
abran las puertas de 
verdad.

C
reo que falta capacitar 

tanto a em
pleados com

o 
conductores sobre 
habilidades interpersonales, 
em

patía, claridad, 
concisión, cóm

o leer la 
audiciencia y captar la 
atención, la repregunta. r 
com

unicaciones efectivas 
siem

pre depende del 
interlocutor y creo que eso 
no se tom

a en cuenta. 

N
o tiene que saberlo 

todo, tiene que saber 
potenciar a su equipo 
para que alcances sus 
espectativas y así las de 
la em

presa. Tiene que 
ser abierto, entusiasta y 
contagiar. Tiene que 
detectar fallas y posibles 
cam

inos de resolución. 
Innovar, no quedarse en 
lo conocido

C
reo que le cuesta 

delegar un poco (cada 
vez m

enos), esto puede 
generar una sensación 
de inseguridad en 
algunos m

iem
bros del 

equipo y no de aliento. 
R

esolución de conflictos 
creo que es un punto a 
m

ejorar. E
l contagio, el 

entusiasm
o y el tratar de 

coincidir los puntos de 
desarrollo del 
C

olaborador con los de 
la em

presa son los 
puntos m

as fuertes. 
E

n desacuerdo
M

uy bueno

Falta desarrollo de 
C

olaboradores y de puestos de 
coordinación, no todos tienen un 
liderazgo sim

ilar y esto hace 
m

ucho ruido.
E

l liderazgo de los puestos con gente a cargo y 
la capacitacion de C

olaboradores.

11 m
eses

C
am

pañas

R
especto a lo netam

ente 
profesional, considero com

o 
aspecto positivo que N

aranja 
sea una de las em

presas 
locales que m

ás invierte en 
m

ateria de com
unicación y 

m
arketing. É

sto contribuye a 
que cada uno desde su puesto 
tenga posibilidades de 
conocer y desarrollar 
habilidades que seguram

ente 
en em

presas m
ás chicas no 

surgen.

C
om

o aspecto negativo veo que se delega 
m

uchísim
o a las agencias con las que el 

área trabaja, m
uchas veces las personas 

que trabajan en el área delegan todo y no 
ponen a funcionar la cabeza. E

s com
o si se 

delegase y se espera pasivam
ente 

respuesta. S
iento que aveces cualquier 

persona puede trabajar en esta área, no 
im

porta su nivel de estudios o su 
experiencia previa. Todo lo term

inan 
definiendo terceros.

E
n general considero que 

es satisfactoria. 

Las conversaciones de 
pasillo, la falta de 
frontalidad y objetividad de 
los interlocutores y la poca 
confianza de los 
colaboradores para ser 
m

ás honestos con sus 
superiores creo que es lo 
que m

ás afecta a la 
com

unicación eficiente y 
eficaz dentro del área 

E
l diálogo sincero, 

abierto a la escucha del 
par, despojado de 
prejuicios y expresando 
absolutam

ente todos los 
aspectos involucrados 
en cada conversación, 
creo q se contribuye a 
m

antener una 
com

unicación ideal 

Trataría de que todos los 
que form

am
os parte de 

esta área hablem
os cada 

tem
a con quien 

corresponde, derm
is de 

involucrar a terceros o a 
hacer eco de com

entarios 
de externos a los 
involucrados

P
ara m

í un líder tiene 
que tener las 
características de los 
tipos de liderazgos que 
definió la sociología 
alguna vez. P

rim
ero 

debe tratarse de un líder 
carism

ático, es decir que 
la gente se sienta 
atraída, que em

patice 
con sus subordinados. 
Tam

bién tiene que 
tratarse de un líder 
legitim

ado por ellos, que 
nadie dude ni de sus 
capacidades o aptitudes. 
Q

ue se valoren sus 
aportes y que se espere 
su coordinación innata 

C
reo q m

i líder no posee 
ninguno de los 
anteriores 

E
n desacuerdo

B
ueno

M
e interesaría que los 

conductores trabajen en su rol 
de "conducir", "m

otivar", 
"desarrollar", "involucrar" y 
"cultivar" la estructura de sus 
equipo. H

ay poca fuerza de 
líderes, poca sensatez respeto 
al hacia dónde vam

os.

La falta de claridad y honestidad en las 
conversaciones. La falta de capacidad y 
com

prom
iso de varios conductores

1 año
D

igital
La oportunidad de desarrollo y 
los com

pañeros
Falta de com

unicación con otras áreas 

Q
ue podría m

ejorarse, 
sobre todo la alineación 
entre jefes

R
ecibir directivas distintas 

de diferente gente sobre lo 
m

ism
o

C
onversaciones claras y 

transparentes 

Fom
entando los espacios 

para que se den esas 
conversaciones 

Tiene que saber 
planificar, delegar, 
liderar proyectos, no 
enfocarse en tareas 
operativas, y priorizar el 
desarrollo profesional de 
sus colaboradores junto 
con que se sientan a 
gusto en su espacio de 
trabajo 

C
reo que se sigue 

enfocando en el 
seguim

iento de tareas 
m

ás operativas y le 
cuesta delegar esa parte

N
i de acuerdo ni en desacuerdo

M
uy bueno

M
enos diferencia en el trato 

entre los lideres y sus 
colaboradores

N
o se m

e ocurre nada en particular

7 años
B

randing
E

l cam
bio constante,  la 

innovación 
La velocidad con la que tenes que trabajar 
para llegar a hacer todas las tareas

D
ebería m

ejorar.

Los com
entarios de pasillo, 

que a veces se filtran 
com

unicaciones que 
afectan afectan a todos y 
sólo la saben algunas 
personas. 

La charla directa uno a 
uno, con la m

adurez 
para decir las cosas y 
que la otra persona se la 
tom

e correctam
ente. 

La haría m
ás inform

al, m
ás 

espontánea y sin tanto 
protocolo.

E
l no ser favoritista y 

tener una visión am
plia. 

D
ebería conocer 

fortalezas y debilidades 
de sus colaboradores.

E
n desacuerdo

R
egular

M
ejor com

unicación en el área y 
tam

bién tareas m
ás equitativas.

D
oce años

P
ublicidad

P
or la diversidad de tareas y 

podes desarrollarlas con cierta 
libertad.

La m
ala relación entre alguno de sus 

colaboradores. 
B

uena

La falta de interacción y 
apertura con todos los 
integrantes de m

kt
La predisposición y la 
atención activa.

E
m

pezando por uno a 
cam

biar

P
lanificación, calidez, 

negociación , visión 
global, escuchar y 
atender a sus 
colaboradores.

Tiene casi todos, le falta 
un poco de planificación 
y tiem

po para dedicarle 
a sus colaboradores.

N
i de acuerdo ni en desacuerdo

B
ueno

M
ejorar el com

pañerism
o y los 

m
odos de com

unicaciones.
N

o m
e parece que no funciona el área pero si 

podría m
ejorar con m

ejor com
pañerism

o.

19 años
B

randing
clim

a, com
pañerism

o, m
i 

conductora
com

unicación
B

uena
la falta y m

uchas veces no 
es clara

claras y sinceras
Todos com

uniquen todo

B
uena onda, 

predisposición, abierta y 
m

uy buena conduccion
posee los m

encione 
antes....

E
n desacuerdo

M
uy bueno

com
unicacion

Los conductores en ponerse m
as de acuerdo

5
D

igital
M

antenerse actualizado, es 
dinám

ico y poco rutinario.
B

urocrático y procesos poco ágiles

E
s m

uy buena, 
peroperohay hay cosas 
por m

ejorar
Falta de trabajo en equipos 
e interacción

E
spacios asignados 

para ello com
o los 

m
iércoles para com

partir
A

llanar verticalidad 
C

ontagiar entusiasm
o, 

sum
ar voluntades

P
osee am

bos
D

e acuerdo
M

uy bueno
P

rocesos m
ás ágiles y sencillos

R
uido en el equipo, falta de com

prom
iso, que no 

acom
pañen las agencias tiem

po y form
a con los 

proyectos que encaram
os



¿C
uánto 

tiem
po hace 

que 
pertenecés a la 
em

presa?
¿A

 qué equipo 
pertenecés?

¿C
uáles considerás que son 

los aspectos positivos del área 
de M

arketing?
¿C

uáles considerás que son los aspectos 
negativos del área de M

arketing?

¿C
ual es tu im

presión 
sobre la com

unicación en 
general del área?

¿Q
ué aspectos crees que 

afectan negativam
ente a la 

com
unicación?

¿Q
ué aspectos crees 

que favorecen a la 
com

unicación?
¿C

óm
o m

ejorarías la 
com

unicación?

D
esde tu perspectiva, 

¿qué atributos tiene que 
tener un líder?

Teniendo en cuenta a 
TU

 líder, ¿cuáles de los 
atributos que 
m

encionaste considerás 
que posee y cuáles no?

Teniendo en cuenta a 
TO

D
O

S
 los líderes del 

área, ¿considerás que 
poseen los atributos que 
m

encionaste?
¿C

óm
o percibís el clim

a 
laboral del área?

¿Q
ué aspectos considerás que 

m
ejorarían al área de 

M
arketing?

D
esde tu perspectiva, ¿qué considerás que 

podría llegar a afectar al buen funcionam
iento 

del área de M
arketing?

11 años
C

am
pañas

P
lanificacion de cam

pañas, 
aprendisaje constante en base 
a com

portam
ientos del 

m
ercado, m

kt digital.
P

oca sinergia entre equipos

N
o es la m

ejor. Falta de 
criterio y conciliacion en 
m

andos altos y m
edios. 

Q
uienes conducen equipos 

no term
inan de integrarse 

para trabajar de m
anera 

conjunta

P
uertas abiertas y el 

buen uso de 
herram

ientas de 
evaluacion

Trabajando en equipo 
desde arriba

D
ar el ejem

plo, m
otivar, 

saber escucha, ser 
respetuoso y generar un 
vinculo con las personas

D
ar el ejem

plo, m
otivar y 

generar vinvulo le 
cuesta

E
n desacuerdo

B
ueno

M
ejorar el trabajo de los 

conductores, com
unicaciones 

claras y nivelar expectativas 
E

l clim
a laboral y el trabajo en equipo

17 años
B

randing
participar en el desarrollo de 
grandes proyectos

no som
os un equipo, cada uno priorizo lo 

suyo
Falta ejercitar m

ucho, las 
conversaciones dificiles

La falta de unificación de 
criterios y la falta de 
m

adurez para plantear 
tem

as sensibles

ser sinceros y actuar en 
el m

om
ento, no dejar 

pasar el tiem
po

S
iendo sinceros, con 

com
unicaciones plenas en 

el m
om

ento que debe ser y 
con la o las personas 
involucradas

G
enuino, respetuoso, 

confiable, seguro, 
resolutor, buen 
com

unicador y 
reconocer  a su equipo. 
Q

ue desarrolle a su 
equipo y los deje actuar, 
equivocarse y aprender

respetuoso, seguro, 
resolutor, buen 
com

unicador y 
reconocer  a su equipo

Totalm
ente en desacuerdoB

ueno

que los líderes esten m
ás 

consolidados, para que eso 
después se vea en todos

dejar de tratar de m
ejorar el clim

a desde el buen 
funcionam

iento de los procesos e ir directam
ente 

al problem
a aunque duela

D
igital

La rotación de tareas y 
proyectos, las perspectivas de 
desarrollo de la actividad 
(M

K
T D

igital) ya que cam
bian 

y evolucionan 
constantem

ente. E
quipo de 

trabajo, buen clim
a y 

relaciones. Flexibilidad y 
posibilidades de aprendizaje 
con lideres m

undiales.  

Falta de profesionalización de la gestión, 
gran parte de la m

ism
a se im

provisa. 
D

eficiencias en com
unicación entre equipos 

y entre conductores. P
rocesos de 

aprobación burocráticos.

M
e parece que se está 

trabajando, pero sigue 
siendo intuitiva, y no 
alineada entre lideres. 

Falta de criterios, 
favoritism

os, im
pulsividad, 

etc

A
pertura, honestidad, 

visión, claridad de 
objetivos, y alineación 
entre lideres.

C
larificando objetivos 

m
acro y luego m

icro. 
Transparentar lo que se 
dice y lo que se hace con 
los verdaderos m

otivos. 
A

rm
ar estrategicam

ente los 
m

ensajes y las bajadas, 
que se entiendan para 
todos los públicos. 

Trabajo en equipo, 
com

unicación, liderazgo, 
planificación, 
conocim

iento de la 
tarea, confianza en el 
equipo.

N
o posee liderazgo, 

conocim
iento de la 

tarea.
E

n desacuerdo
M

uy bueno
M

ejorar los aspectos puestos 
m

as arriba.

La falta de profesionalización de la gestión 
D

eficiencias en com
unicación entre equipos y 

entre conductores. 
P

rocesos de aprobación burocráticos.
N

o adaptarse rápido a los cam
bios

P
erder de vista la evolución de las personas 

20 años
B

randing
A

utonom
ía, confianza, aporte 

de ideas.
S

u com
unicación.

C
reo que la 

com
unicación es algo 

que hace m
ucho tiem

po 
trabajam

os com
o factor a 

m
ejorar y aún no se 

encontró de que resulte 
efectiva.

Lo que no se dice, lo que 
se dice a m

edias tintas. E
l 

espacio para las 
interpretaciones.

M
ás que aspectos, creo 

que las personas que 
com

unican son claves 
para favorecerla. Y

 la 
confianza que esas 
personas generan en los 
dem

ás.

P
ara cualquier tipo de 

com
unicación,  lo haría con 

el tiem
po necesario, de 

form
a bien abierta para 

dejar espacios para las 
consultas y con las 
personas indicadas. 

C
om

unicación abierta y 
fluida con los 
colaboradores; generar 
confianza, inspirar a los 
dem

ás, que posea 
conocim

ientos técnicos 
y experiencia. Incentivar 
al aporte de ideas. 

C
onsidero que los tiene 

todos.
E

n desacuerdo
B

ueno
S

u com
unicación.

5 años 
C

am
pañas

La tarea que es m
uy dinám

ica 
y el trabajo en equipo

Las diferencias de liderazgos entre los 
equipos generas m

uchos ruidos
M

uchas veces no se 
cum

ple lo q se prom
ete 

N
o se está preparado para 

las charlas difíciles y no se 
dice lo q se piensa 

Juntarse m
ás seguido a 

charlar de tem
as 

blandos
C

on un m
ediador de rrhh

M
otivar, brindar 

herram
ientas de 

crecim
iento y 

acom
pañar en el 

desarrollo profesional 
A

ctualm
ente no cum

ple 
con el rol

D
e acuerdo

B
ueno

D
ejar bien establecidos los 

objetivos de los distintos 
equipos 

La falta de com
unicación y los diferentes tipos 

de liderazgos 

18 años
P

ublicidad

el com
pañerism

o y la 
predisposición de los 
colaboradores en todo 
m

om
ento. 

la com
unicación y los distintos estilos de 

conducción.
no es la m

ejor y hay 
m

ucho para m
ejorar.

la no unificación de los 
m

ensajes a com
unicar.

el unificar los m
ensajes 

en toda la dirección y la 
bajada de la 
com

unicación en 
cascada sea continua.

tratando de que la m
ism

a 
sea uniform

e y clara, a 
todas las escalas de la 
dirección.

saber delegar, confiar y 
acom

pañar a su equipo 
en todo m

om
ento.

la libertad y autonom
ía 

que nos deja trabajar
N

i de acuerdo ni en desacuerdo
B

ueno

la com
unicación y 

reorganización del área esta 
verde todavía.

a m
ediano plazo sí.

7 años
B

randing

Las tareas que realizam
os, la 

predisposición de la gente 
cuando uno necesita algo, la 
flexibilidad ante las 
necesidades de los 
colaboradores.

N
o hay m

uchas, creo que lo único negativo 
es cuando los lideres no saben conducir 
equipos y  eso genera ruido.

M
uy buena.

C
reo que hay dos 

aspectos fundam
entales, 

uno que los 
colaboradores/conductores 
no hablen con las 
personas que tienen el 
inconveniente, sino con 
sus pares y generen así 
radio pasillo sin dar la 
posibilidad de solucionar el 
problem

a. Lo otro, es que 
si se hable con la persona 
indicada, pero no se 
busque una solución, 
generando así a futuro 
pocas ganas de exponer lo 
que m

olesta.
Las reuniones cara a 
cara.

C
reo que tenem

os m
uchos 

canales para com
unicar lo 

que necesitam
os para 

todas nuestras tareas y 
para opinar sobre 
colaboradores/conductores. 
S

i hay algún inconveniente 
en la com

unicación es 
porque las personas no 
saben/no se anim

an a 
utilizar los m

edios que 
tienen disponible.

D
eben saber desarrollar 

al equipo, capacitarlos, 
m

otivarlos, tener buena 
com

unicación.

C
reo que m

i 
coordinadora y m

i jefa, 
cum

plen con todos los 
atributos que un líder 
debe tener.

D
e acuerdo

M
uy bueno

C
reo que las capacitaciones a 

los colaboradores, las 
posibilidades de crecim

iento en 
el área y la flexibilidad horaria.

Q
ue haya m

alos conductores/colaboradores, 
que no sepan desarrollar a su equipo y que 
generen m

al clim
a.

7 m
eses

P
ublicidad

M
ucho recurso, netw

orking 
con agencias y con m

arcas 
relevantes

D
esorganización 

E
stam

os m
uy divididos y 

aveces no llega toda la 
info a todos

O
rganizacion de equipos

R
eunión sem

anal de los 
m

iércoles con toda el 
area

M
enos división de equipos, 

m
ails para todos

D
ebe acom

pañar, 
m

otivar, estar al tanto de 
lo que necesita el 
colaborador en su tarea 
y desarrollo profesional 
y ayudarlo a crecer

S
i posee la cualidad de 

m
otivar y acom

pañar, 
com

o tam
bién ayudarm

e 
cuando necesito una 
m

ano. M
e da confianza. 

Q
uizás falta 

organización 
N

i de acuerdo ni en desacuerdo
R

egular

R
elación entre com

pañeros, hay 
m

ucha división, elim
inar charlas 

de pasillo
La desorganización y falta de com

unicación a 
todos 

8 años
D

igital

La posibilidad de aprender de 
m

uchos tem
as interesantes y 

trabajar con com
pañeros que 

saben m
uchísim

o 
La falta de m

etido en algunos caos

Tiene oportunidad de 
m

ejora. P
oder identificar 

a todas las personas que 
necesitan com

unicación y 
que la m

ism
a sea 

oportuna

C
uando o hay 

com
unicación form

al, 
siem

pre se generan 
m

ecanism
os inform

ales. 
E

so da lugar a diversas 
interpretaciones y 
problem

as.

E
star ubicados todos en 

el m
ism

o lugar favorece 
la com

unicación, que los 
conductores estén 
alineados tam

bién 

P
rim

ero que nada, 
asegurando buenas 
com

unicaciones basicas. 
Q

ue las m
inism

as e 
indispensables sean 
oportunas y a todos los 
involucrados.  

Tiene que ser un 
Facilitador, tener 
escucha activa, tiene 
que entender las 
necesidades particulares 
de cada uno, tiene que 
coelaborar soluciones 
con el equipo, prom

over 
las m

ejores condiciones 
para el desarrollo 

C
reo que tiene casi 

todas. Lo que tiene a 
trabajar, son las 
posibilidades de 
gestionar las 
condiciones para el 
dedarrollo. A

hí hay 
oportunidad de hacer 
m

ás foco
D

e acuerdo
M

uy bueno

G
enerar m

ás confianza en el 
otro y sentirnos cóm

odos de 
decir las cosas de frente. 
D

esde el punto de vista técnico, 
alinearnos m

ás en criterios, 
m

odos de trabajo y entender en 
qué está el otro.

S
er m

ás estratégicos en los tem
as que 

gestionam
os, poder segm

entar m
ás las acciones 

y priorizar 

5 años
D

igital
C

om
pañerism

o

Falta de:
• C

om
unicación entre conductores, • 

C
onocim

iento de canales digitales • 
M

edición de efectividad de cam
pañas • 

C
onocim

iento de los productos que 
com

unicam
os • C

onocim
iento del objetivo de 

negocio y m
arketing 

P
odríam

os estar m
ejor 

Tom
ar com

entarios 
laborales a m

odo personal, 
no escuchar al otro 

Transparencia, 
integración, trabajo en 
equipo, escucha activa 

Q
ue se hablen m

ás entre 
cordis y tengan presente el 
seguim

iento de cada 
m

iem
bro de su equipo

B
uena energía, 

dinám
ico, que resuelva 

de m
anera rápida, 

m
otivador, que quiera lo 

m
ejor y m

ás para su 
equipo, que confíe, sea 
transparente y de 
feedback sobre tu 
desem

peño siem
pre en 

pos de m
ejorar, que sea 

claro en su m
anera de 

com
unicar 

Todos excepto ser claro 
en la m

anera de 
com

unicar sus ideas, en 
eso diría que está en el 
m

edio 
E

n desacuerdo
B

ueno
M

ás com
unicación entre 

conductores 
Falta de trabajo en equipo 



¿C
uánto 

tiem
po hace 

que 
pertenecés a la 
em

presa?
¿A

 qué equipo 
pertenecés?

¿C
uáles considerás que son 

los aspectos positivos del área 
de M

arketing?
¿C

uáles considerás que son los aspectos 
negativos del área de M

arketing?

¿C
ual es tu im

presión 
sobre la com

unicación en 
general del área?

¿Q
ué aspectos crees que 

afectan negativam
ente a la 

com
unicación?

¿Q
ué aspectos crees 

que favorecen a la 
com

unicación?
¿C

óm
o m

ejorarías la 
com

unicación?

D
esde tu perspectiva, 

¿qué atributos tiene que 
tener un líder?

Teniendo en cuenta a 
TU

 líder, ¿cuáles de los 
atributos que 
m

encionaste considerás 
que posee y cuáles no?

Teniendo en cuenta a 
TO

D
O

S
 los líderes del 

área, ¿considerás que 
poseen los atributos que 
m

encionaste?
¿C

óm
o percibís el clim

a 
laboral del área?

¿Q
ué aspectos considerás que 

m
ejorarían al área de 

M
arketing?

D
esde tu perspectiva, ¿qué considerás que 

podría llegar a afectar al buen funcionam
iento 

del área de M
arketing?

4 años
P

ublicidad

E
l com

pañerism
o, el clim

a del 
área en term

inos generales, la 
variedad de la tarea.

La división interna que existe en algunos 
casos. E

l chism
erio. 

H
ay m

ucho secretism
o, 

inform
ación m

al 
com

unicada, y en otros 
casos directam

ente no 
com

unicada por no ser 
considerada im

portante.
E

l celo interno y la envidia
La integración del área y 
el com

pañerism
o

S
i la com

unicación no nace 
naturalm

ente en algunos 
casos, debería existir una 
serie de pautas de 
com

unicación a cum
plir 

considerando el tem
a del 

que se trate. 
P

or otro lado fom
entar las 

reuniones periódicas del 
área de m

anera de tratar de 
dism

inuir el telepasillo.

D
ebe ser carism

ático y 
em

pático. S
ostener sus 

desciciones y respaldar 
a sus colaboradores.
S

e felicita en público y 
se castiga en privado.
P

otenciar el desarrollo 
de su equipo. 

D
e lo m

encionado 
considero que le falta 
potenciar el desarrollo 
de sus colaboradores. 

N
i de acuerdo ni en desacuerdo

M
uy bueno

La correcta asignación de las 
tareas y la definición clara y 
com

pleta de cada puesto.

E
l tam

año actual del área y la integración de 3 
gerencias bajo una subdirección m

e parece que 
va a segm

entar m
ás la com

unicación y la 
integración de todos los equipos.

6 m
eses

D
igital

La buena onda, creatividad, la 
libertad para trabajar

A
l ser tantos los contenidos que se trabajan 

es difícil saber exactam
ente quien realiza 

cada tarea
B

uena
N

o tener una visión 
totalm

ente unificada

Tener un m
anual y una 

identidad que m
arque el 

cam
ino a seguir para 

que la com
unicación sea 

lo m
ás hom

ogénea 
posible

H
aciendo foco en seguir 

ciertos pasos que haga que 
la com

unicación sea 
hom

ogénea
D

elegación, 
com

unicación, escuchar
E

scucha, com
unicación

D
e acuerdo

E
xcelente

U
n espacio para com

partir que 
está haciendo cada equipo

P
or una recom

pensa por equipo según si se 
cum

plen los objetivos planteados a principios de 
año

6 años 
B

randing

Tareas variadas, posibilidad 
de proponer y ser escuchado, 
variedad de puntos de vista, 
personas que saben m

ucho 
sobre lo que hacen y están 
dispuestas a com

partirlo, algo 
de flexibilidad horaria 

H
ay com

unicaciones que se realizan a 
destiem

po, el tiem
po de las reuniones por 

ejem
plo a veces no se respeta, sobre todo 

desde los m
andos altos, deberíam

os 
trabajar m

ás por objetivos y no por horas 
(esto es m

ás de im
pacto a nivel em

presa, 
pero desde el área se deberían poder tom

ar 
algunas m

edidas), deberíam
os trabajar en 

m
ejorar el plan actual, distribuyendo m

ejor 
los im

pactos relevantes en al año, trabajar 
en com

o asignar m
ejor los equipos 

P
odría m

ejorar 

La poca claridad de 
algunos conductores 
respecto a tem

as 
relevantes, por ejem

plo 
juan respecto a las 
m

odificaciones del área y a 
m

otivación en general 

A
 la m

ayoría de las 
personas que trabajan 
en el área, les gusta lo 
que hacen, o al m

enos 
es una percepción 

C
on reuniones periódicas 

pero efectivas, dando 
m

ayor poder de definición 
en algunas tem

áticas a los 
colaboradores y que no 
esté todo tan centrado en 
los conductores 

C
laridad, honestidad, 

im
pecable 

com
unicación, análisis 

estrategico (capacidad 
de ver el bosque y no el 
árbol)

E
s excelente 

escuchando y 
com

unicando. 
N

i de acuerdo ni en desacuerdo
B

ueno

M
ejorar el tiem

po de las 
com

unicaciones, dar m
ayor 

autonom
ía en la tom

a de 
decisiones en la cadena de 
m

ando, m
ayor flexibilidad 

horaria según objetivos y 
asignacion de tareas de 
acuerdo a com

petencias
U

n plan poco claro, con escasa definición de 
cóm

o conseguir los objetivos 

5 años
D

igital

E
l enfoque del área no está 

atado a procesos duros de la 
em

presa. E
sto tiene ventajas 

en la creatividad y en los 
buenos resultados. E

l costo, 
es que no existen indicadores 
de eficiencia que perm

itan 
optim

izar el trabajo. 

Q
ue la falta de conocim

iento sobre 
determ

inadas cuestiones term
ine sesgando 

los aspectos a considerar en una cam
paña o 

proyecto. E
jem

plo: hablar de los colores o la 
tipografía de una pieza (aspecto esencial, 
pero no suficiente), sin considerar otras 
cuestiones.

M
e parece que el espacio 

de los m
iércoles fue m

uy 
positivo para producir 
cohesión com

o equipo.

A
lgunas cosas no se 

com
unican con claridad 

(viajes, cursos, etc.) 
porque se siente que dejan 
afuera a alguien. 
B

lanquearlo hace que eso 
no se term

ine 
com

unicando por vías 
inform

ales. Tam
bién 

expondría contradicciones, 
pero m

ejoraría la 
com

unicación.

E
star en el m

ism
o piso. 

La predisposición de los 
m

iem
bros del ára a 

contar y com
unicar.

M
anteniendo los espacios 

form
ales (m

iércoles, 
reuniones de equipo) e 
inform

ales de com
unicación 

(desayuno, alm
uerzo). Los 

segundos (inform
ales) 

tienen que ver con la 
afinidad entre pares, por 
eso se vuelven 
hom

ogéneos y term
inanan 

reforzando las ideas o 
preconceptos de quienes 
se juntan habitualm

ente. 
U

na buena estrategia sería 
propiciar la com

unicación 
inform

al entre quienes no 
tienen afinidad.

P
oder delegar y confiar 

en su equipo. P
ropiciar 

la creatividad y la 
innovación. Flexible y 
receptivo a las 
sugerencias. O

rdenado, 
con un m

anejo claro de 
las m

etas, plazos, etc. 
E

s ordenado con las 
fechas.

D
e acuerdo

M
uy bueno

P
ropiciar la confianza y delegar 

sin m
iedo al error. E

l tem
or a 

equivocarse todavía  está 
presente en algunos equipos. 
D

ebería desterrarse para 
dinam

izar el trabajo.

La nueva estructura tiende a una nueva 
organización en la que volverán a aflorar los 
problem

as de antes. E
stos problem

as tienen su 
origen en una form

a de gestionar basada en la 
no gestión: es decir, en lograr que el otro haga el 
trabajo por m

í. E
sto suele estar reservado a los 

conductores. C
uando se produce entre pares, 

genera roces. La solución quizás sea ponerse en 
el lugar del otro, pero eso im

plica un cam
bio 

cultural m
uy grande.

2 años
D

igital

La renovación constante, la 
adaptación al cam

bio, la 
posibilidad de aprender y 
hacer cosas nuevas 
constantem

ente.

La com
petitividad entre algunos equipos, la 

falta de colaboración a causa de esto. E
l 

ego en exceso de algunos integrantes. 

La com
unicación en los 

equipos m
e parece que 

es fluida, reuniones 
frecuentes, en cam

bio la 
com

unicación entre 
equipos no lo es, hay 
poca com

unicación o 
nula. 

E
l m

isterio, el querer 
m

antener cosas en secreto 
y con eso generar ruidos 
innecesarios. La falta de 
transparencia de algunas 
personas. 

La transparencia, la 
calidez, la 
espontaneidad, la 
flexibilidad. 

R
euniones pertinentes, 

elim
inar secretos, 

transparencia. 

P
ara m

i un líder tiene 
que ser abierto a 
escuchar, hum

ilde (sin 
soberbia), cercano, 
cálido, directo y sincero, 
tiene que generar 
independencia, y 
depositar confianza en 
su equipo. 

Tengo una líder de la 
que todos los días 
aprendo cosas, creo que 
tiene todos esos 
atributos, solo a veces, 
pocas veces no deposita 
confianza suficiente. 

E
n desacuerdo

R
egular

M
ejorar la com

unicación entre 
equipos sin duda, elim

inar 
com

petencias innecesarias.

E
l m

isterio, con cada cam
bio que surge hay en el 

aire m
isterio, dudas e inseguridades, hay líderes 

que a la inform
ación confidencial la ventilan en 

secreto y eso hace que entre com
pañeros se 

generen situaciones incóm
odas, radio pasillo. 

7 años
D

igital

Los tem
as y acciones que se 

gestionan, el resultado de lo 
que se realiza (que 
independientem

ente de lo que 
haya costado) generalm

ente 
son positivos y de buena 
calidad

Falta de integración, com
petencias internas, 

m
al m

anejo de las 
com

unicaciones/inform
ación 

D
eficiente. M

ucho ruido 
interno que deform

a el 
m

ensaje final y a veces 
falta de com

unicación..
sobre todo directa

C
om

unicaciones 
realizadas a destiem

po,  
falta o m

ala inform
ación y 

por m
om

ento sobredosis 
que creo tam

bién es 
negativa. P

oca sinceridad 
en las m

ism
as

C
onfianza. H

acerlo a la 
persona/equipo 
indicado, el m

om
ento y 

lugar adecuado

E
scucha activa, 

confianza en el equipo 
(sinceridad para poder 
hablar todos los tem

as, 
perm

itir que se 
equivoquen y aprender 
de esos errores, 
autonom

ía...), saber ver 
el potencial de cada uno 
y plantearles objetivos 
desafiantes, 
retroalim

entación (buena 
o m

ala). C
om

prom
iso..

es un equipo que lo 
hacem

os todos..

C
onfianza, autonom

ía. 
Integración del equipo. 
M

otivador
E

n desacuerdo
M

uy bueno

C
reo que m

ejoraría blanquear 
algunos tem

as, cosas que 
m

olestan, y son necesarias 
aceptar ya que son un problem

a 
para todos y es necesario hacer 
algo para cam

biarlo.  M
ejorar la 

com
unicación en todos los 

sentidos, siendo tam
bién  

oportunas y claras. E
valuar la 

continuidad o no de algunas 
personas y saber frenar algunos 
tem

as de raíz. Tener relaciones 
m

ás sinceras en donde poder 
hablar lo bueno pero tam

bién lo 
m

alo, que esto últim
o se tom

e 
com

o una oportunidad y no 
com

o algo que atenta contra la 
cultura de la em

presa. Trabajar 
la falta de m

adurez de algunas 
personas, dejar de estar en 
búsqueda del error del otro y 
estar atento a lo que hacen 
com

o algo positivo, no com
o 

algo negativo y com
petencia. 

Tenem
os m

ucho para m
ejorar, 

pero la base de la m
ayoría de 

nuestros problem
as es 

Irónicam
ente la com

unicación 



¿C
uánto 

tiem
po hace 

que 
pertenecés a la 
em

presa?
¿A

 qué equipo 
pertenecés?

¿C
uáles considerás que son 

los aspectos positivos del área 
de M

arketing?
¿C

uáles considerás que son los aspectos 
negativos del área de M

arketing?

¿C
ual es tu im

presión 
sobre la com

unicación en 
general del área?

¿Q
ué aspectos crees que 

afectan negativam
ente a la 

com
unicación?

¿Q
ué aspectos crees 

que favorecen a la 
com

unicación?
¿C

óm
o m

ejorarías la 
com

unicación?

D
esde tu perspectiva, 

¿qué atributos tiene que 
tener un líder?

Teniendo en cuenta a 
TU

 líder, ¿cuáles de los 
atributos que 
m

encionaste considerás 
que posee y cuáles no?

Teniendo en cuenta a 
TO

D
O

S
 los líderes del 

área, ¿considerás que 
poseen los atributos que 
m

encionaste?
¿C

óm
o percibís el clim

a 
laboral del área?

¿Q
ué aspectos considerás que 

m
ejorarían al área de 

M
arketing?

D
esde tu perspectiva, ¿qué considerás que 

podría llegar a afectar al buen funcionam
iento 

del área de M
arketing?

4 años y 7 m
esesB

randing

Libertad para trabajar, espacio 
para proponer ideas, 
posibilidad de form

ación 
técnica en algunos casos. 

C
om

petencia (individual y entre equipos), 
burocracia para em

itir com
unicaciones 

clave, disparidad en reconocim
ientos/form

a 
de trabajar entre los equipos. 

B
urocrática, 

generalm
ente se genera 

"m
isterio" o se las 

dem
oran dem

asiado por 
tener que "verificarlo" con 
dem

asiadas personas, 
generando que las 
com

unicaciones dejen de 
ser oportunas. C

reo que 
a veces sería m

ás 
sencillo de resolver en 
conversaciones de 
escritorio. Tam

bién la 
definiría com

o poco 
franca o transparente, 
inm

ediatam
ente después 

de una com
unicación 

form
al surgen los 

com
entarios de pasillo, 

aún cuando se abrió el 
espacio para 
opiniones/com

entarios, 
pareciera que no hay 
confianza suficiente para 
plantearlo.

C
reo que se intentan dar 

dem
asiados justificativos 

ante cada com
unicación 

que term
inan 

entorpeciéndola en vez de 
cum

plir con el objetivo de 
lo que se quiere contar. 

Franqueza, sim
plicidad y 

sobre todo O
P

O
R

TU
N

A
. 

R
efiriéndom

e puntualm
ente 

al área y en pocas 
palabras, m

e parece que 
podría m

ejorarse con 
líderes frontales 
contándonos lo que se 
tenga que contar 
oportunam

ente (en el 
m

om
ento que suceda), 

sim
ple (sin "algodones") y 

rápido (sin alargarlo con 
dem

asiados justificativos 
que no sum

an al qué se 
com

unica). C
reo que a la 

vez sería una buena 
práctica para "im

itar" por 
los cargos jerárquicos por 
debajo de los líderes ya 
que es necesario que en 
com

unicaciones de todos 
los días y de uno a uno, 
sean igual. 

capacidad de escuchar 
lo que necesites (sea lo 
que sea), 
retroalim

entación 
"online" (al m

om
ento 

que suceden las cosas), 
reconocim

iento "online" 
(dinero, com

pensación, 
tiem

po libre), libertad 
para trabajar con puntos 
de control definidos en 
conjunto (para obviar los 
que sólo burocratizan), 
conversaciones francas 
y oportunas para 
acordar alcance y 
expectativas.  

P
osee: libertad de 

trabajo y 
retroalim

entación online.
N

o posee: claridad en 
m

ensajes para 
com

unicar expectativas 
y plazos. 
R

econocim
ientos 

todavía no pude verlo, 
pero es por el poco 
tiem

po en el que 
trabajam

os juntas. 
E

n desacuerdo
B

ueno

D
ejar de decir que está todo 

bien cuando no lo está, que 
gusta cuando no gusta, que no 
hay nada para cam

biar cuando 
después surgen por atrás 
m

uchas oportunidades de 
m

ejora. P
rincipalm

ente porque 
esta falta de claridad se 
contagia, se m

ultiplica y 
desgasta. 

9 años
D

esem
barcos

La posibilidad de estar en las 
acciones desde la necesidad

Q
ue no todos los equipos trabajam

os 
haciendo sinergia

Q
ue estam

os fallando. 
N

o se com
unica con 

sinceridad a veces

S
e dan m

uchas vueltas 
politicas para decir algo y 
la gente ya no quiere eso.

La sinceridad y la 
coherencia

H
ablando a todos en las 

cosas que son para todos y 
teniendo en cuenta las 
particularidades de cada 
uno de los colaboradores

S
inceridad, coherencia, 

confianza y 
com

unicacion

C
reo que los tiene en m

i 
caso. D

oy fe que no es 
asi con el resto.

E
n desacuerdo

R
egular

C
reo que deberíam

os tener m
as 

un sentido de pertenencia e 
igualdad de oportunidades

Q
ue cada uno haga la suya y no haya 

coordinacion

8 verdes
8 rojo
11 am

arillo
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ANEXO E – FORMULARIO DESCRIPTIVO DEL TRABAJO FINAL DE GRADUACIÓN 

AUTORIZACIÓN PARA PUBLICAR Y DIFUNDIR TESIS DE POSGRADO O GRADO A LA 

UNIVERIDAD SIGLO 21  

Por la presente, autorizo a la Universidad Siglo21 a difundir en su página web o bien a través de su 

campus virtual mi trabajo de Tesis según los datos que detallo a continuación, a los fines que la 

misma pueda ser leída por los visitantes de dicha página web y/o el cuerpo docente y/o alumnos 

de la Institución: 

Autor-tesista 
(apellido/s y nombre/s completos) 

Di Rosa Juan Ignacio 

DNI 
(del autor-tesista) 

33751382 

Título y subtítulo  

(completos de la Tesis) 

Programa para el Fortalecimiento del 

Liderazgo en el área de Marketing de Naranja 

Correo electrónico 

(del autor-tesista) 

nachodirosa@outlook.com 

Unidad Académica  

(donde se presentó la obra) 

Universidad Siglo 21 
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Otorgo expreso consentimiento para que la copia electrónica de mi Tesis sea publicada en la 

página web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21 según el siguiente detalle: 

Texto completo de la Tesis 

(Marcar SI/NO)[1] 

SI 

Publicación parcial  

(Informar que capítulos se publicarán) 

Otorgo expreso consentimiento para que la versión electrónica de este libro sea publicada en la 

página web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21. 

Lugar y fecha: ________________________________________________________ 

Firma autor-tesista Aclaración autor-tesista 

Esta Secretaría/Departamento de Grado/Posgrado de la Unidad Académica: 

_______________________________________________________________certifica que la tesis 

adjunta es la aprobada y registrada en esta dependencia. 

[1]  Advertencia: Se informa al autor/tesista que es conveniente publicar en la Biblioteca Digital 

las obras intelectuales editadas e inscriptas en el INPI para asegurar la plena protección de sus derechos 
intelectuales (Ley 11.723) y propiedad industrial (Ley 22.362 y Dec. 6673/63. Se recomienda la NO 
publicación de aquellas tesis que desarrollan un invento patentable, modelo de utilidad y diseño industrial que 
no ha sido registrado en el INPI, a los fines de preservar la novedad de la creación.  
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Firma Autoridad Aclaración Autoridad 

Sello de la Secretaría/Departamento de Posgrado 
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